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Letni razgovori so ključni element spremljanja razvoja človeških virov. Njihov namen je 
večstranski. Z njimi naj bi zaposlenim omogočili, da še izboljšajo delovno uspešnost, vodje 
naj bi bolje spoznali svoje sodelavce in jih tako lažje vodili ter usmerjali. Z letnimi 
razgovori je strokovnim službam omogočeno, da lažje in bolje izvajajo kadrovsko politiko, 
nenazadnje pa si z njimi organizacija oz. zavod obeta kakovostnejše delo zaposlenih. 
V prvem delu diplomskega dela je podana teoretična opredelitev letnih razgovorov med 
vodjo in sodelavcem ter vpliv le-tega na izpopolnjevanje in poklicno rast zaposlenega. 
Podrobno so opisani postopek uvajanja, priprava, potek in prednost letnih razgovorov.  
V drugem delu pa je predstavljena analiza ankete med ravnatelji. 
 























ANNUAL PERFORMANCE APPRAISAL INTERVIEWS FOR THE PURPOSE 
OF WORK QUALITY IMPROVEMENT IN INSTITUIONS 
 
The annual performance appraisal interview can be classified as a key element in 
monitoring of human resources development. The purpose of the annual performance 
appraisal interviews is multifaceted. They should enable employees to further improve 
their job performance, managers can get better acquainted with their colleagues which 
helps them lead and guide more efficiently. Annual interviews enable professional services 
an easier and better implementation of human resources policies. Furthermore, 
organizations or institutions can anticipate increased employee engagement and work 
quality. 
The first part of the diploma paper presents a theoretical definition of an annual 
performance appraisal interview between a manager and an employee and its impact on 
the training and professional growth of the employee. This is followed by a detailed 
description of the induction process, preparation, progress and benefits of the annual 
interviews. 
The second part presents an analysis of survey data among head teachers. 
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V diplomski nalogi bom poskušala opredeliti pomen letnih razgovorov z zaposlenimi, ki 
lahko služijo kot pomoč pri vodenju in zavodu za dvig kvalitete dela. Uvajanje letnih 
razgovorov v zavod je korak, ki zahteva temeljito pripravo, ustrezno usposabljanje ter 
primerno izvedbo. S pomočjo ciljnega vodenja, izvajanja letnih razgovorov, spremljanja 
organizacijske kulture in vedenja zaposlenih zagotavljamo prenos jasno postavljene vizije, 
poslanstva in vrednot zavoda. Letni razgovori so pomembno orodje za doseganje 
zastavljenih ciljev tako na ravni zavoda kot posameznika.  
 
Vloga vodij oz. ravnateljev je predvsem to, da morajo postati svetovalci zaposlenim, oz. z 
njimi gojiti take odnose, ki temeljijo predvsem na zaupanju in manj na nadzoru.  
Eden izmed načinov za doseganje navedenih ciljev so letni razgovori z zaposlenimi.  
 
Vsekakor pa mora tudi znati prisluhniti, slišati, prenesti konstruktivno kritiko,  voditi 
kvalitetno komunikacijo, prepoznavati in sprejemati potrebe zaposlenih. Ravnatelj lahko s 
svojimi spodbudami pri učiteljih spodbudi kritično razmišljanje o delu in načrtovanju 
izboljšav.  
 
Ravnatelj mora biti nenehno pozoren tudi na individualne vzgibe, potrebe posameznikov, 
ki ustvarjajo kolektiv. Zato mora svoj čas namenjati tudi posameznikom in njihovim 
motivom, saj visoka motivacija zaposlenih zagotavlja kakovost v vseh procesih 
organizacije. Ena najpomembnejših ravnateljevih nalog je, da si prizadeva za oblikovanje 
organizacijske kulture, ki visoko ceni in vrednoti nenehno izboljševanje dela vsakega 
zaposlenega.  
 
Ravnatelj mora biti odprt za iskren pogovor, mora biti dober poslušalec. Mora poslušati 
vsebino in hkrati sporočila, ki so skrita za besedami. Aktivno poslušanje omogoča 
nastajanje novih idej, omogoči čas za razmislek, poveča zaupanje in pomaga pri reševanju 
težav. 
 
Ravnatelj, ki ga odlikujejo empatija, prilagodljivost, prepričljivost ter obvladovanje sebe in 




Kot inštrumenta, »kompasa«, se ravnatelj lahko poslužuje letnih razgovorov z 
zaposlenimi. To naj bi bil poglobljen pogovor med vodjo in sodelavcem, ki se nanaša na 
vse, kar bi lahko izboljšalo njun odnos, pogoje za delo, motivacijo in uspešnost sodelavca. 
 
Dober ravnatelj mora imeti avtoriteto in zaupanje. Vedeti mora, kaj hoče doseči, in se 
odločiti ter načrtovati lastne cilje in cilje zavoda. Vedeti mora tudi, kaj hoče doseči vsakdo 
v skupini in v skladu s tem postaviti stvarne cilje ter meriti uspeh. Znati mora prisluhniti in 
ugotoviti, kaj motivira uslužbence in kakšne potrebe imajo. Prav tako mora ugotoviti, kaj 
pričakuje uslužbenec od njega. Prav zato so letni razgovori za ravnatelja zelo pomembno 
orodje pri doseganju navedenih ciljev. Vsakdo je lahko dober ravnatelj, vendar mora 
najprej hoteti, želeti in nato usvojiti pravi slog in pristop vodenja. 
Vsak ravnatelj se mora zavedati, da je najboljši vodja tisti, ki: 
1. s podrejenimi ravna kot z ljudmi, 
2. ni zamerljiv, nima ljubljencev in je pošten do skupine pa tudi do zavoda, 
3. s katerim se da govoriti in ki te posluša,  
4. je pošten, drži besedo in se ne izmika neprijetnim vprašanjem, 
5. se žene – drugi nimajo nič proti, da od njih pričakuje največ. 
 
Namen diplomskega dela je na podlagi zbranih virov in literature ter s pomočjo 
pridobljenega znanja letni razgovor prikazati kot pomemben instrument medsebojne 
komunikacije  ter ob tem poudariti vlogo in pomen uspešnega in učinkovitega 
komuniciranja, ki pomaga uravnavati in gojiti dobre odnose tako znotraj kot tudi zunaj 
zavoda in vpliva na počutje, storilnost, motivacijo, kakovost dela, uspešnost posameznika, 
delovne skupine in zavoda kot celote.  
  
Cilj diplomskega dela je izvedba raziskave. Za ta namen je bila izvedena anketa za celovit 
vpogled izvajanja letnih razgovor v šolskem prostoru med ravnatelji osnovnih šol v 
Sloveniji. Cilj ankete je bil pridobiti vpogled na pripravo, izvedbo, pomen in vidne 
rezultate, ki dvigajo kakovost dela v zavodu.   
 
Za vse navedeno so letni razgovori zelo dobra priložnost spoznati delavčeve želje, občutke 
in zvedeti informacije o njegovem želenem osebnem razvoju, obenem je to  priložnost za 





2 LETNI RAZGOVORI 
2.1 OPREDELITEV LETNIH RAZGOVOROV 
 
Z rednimi letnimi razgovori lahko vsem zaposlenim omogočimo, da izboljšajo svojo 
delovno storilnost. Z uspešno opravljenim letnim razgovorom lahko pridobita tako vodja 
kot sodelavec, hkrati pa ima korist tudi zavod. S pomočjo letnih razgovorov lahko 
pridobimo opise ključnih znanj, sposobnosti in veščin, ki lahko pomagajo pri izdelavi 
seznama značilnih kompetenc, potrebnih za posamezna delovna mesta. V okviru letnega 
razgovora lahko vodja  oceni tudi osebnostne in vedenjske značilnosti zaposlenih, pridobi 
informacije o prepričanjih, motivih in vrednotah ter drugih lastnostih zaposlenih. Na 
osnovi letnih razgovorov se lahko oblikujejo letni programi dela posameznika, določijo cilji 
in pričakovani rezultati ter podlage za spremljanje dela in doseženih rezultatov. 
 
Različni avtorji so že zelo zgodaj opozorili, da letni razgovori niso osamljen dogodek, 
ampak celovit proces, ki predstavlja pomembno in vse pogosteje nenadomestljivo orodje 
menedžmenta v organizaciji.  
 
»Letni razgovor je poglobljen pogovor med vodjo in zaposlenim, ko se pogovorita o vsem, 
kar bi utegnilo izboljšati njun odnos, pogoje za delo ter motivacijo in uspešnost sodelavca. 
Je pregled preteklosti, sedanjosti in načrtov za prihodnost. Izvaja se redno, v enakih 
časovnih obdobjih, toda najmanj enkrat letno. V nekaterih organizacijah prakticirajo redne 
razgovore pogosteje, vendar se priporoča, da se izvajajo z letnim zamikom in se ta 
obdobja skrajšujejo postopoma, ko so vodje in zaposleni nanje že navajeni« (Majcen,  
2001, str. 51). 
 
»Letni razgovor je temeljit, poglobljen in strukturiran razgovor, namenjen razvoju 
posameznika in graditvi konstruktivnega odnosa med nadrejenimi in podrejenimi. Dobri 
letni razgovori zagotavljajo integracijo sprememb in odgovarjajo na enega temeljitih 
izzivov v našem prostoru – pomanjkljiv dialog med hierarhičnimi ravnmi. Uspešno vpeljan 
sistem letnih razgovorov omogoča prenašanje ciljev po hierarhiji navzdol. Osredotočenost 
podjetja, razjasnitev nalog in načinov dela posameznika vodi k jasnemu dogovoru za 
prihodnje delovanje. Poleg tega daje objektivno analizo preteklega obdobja, botruje 
tajnemu razvoju zaposlenih in je hkrati osnova za uvajanje konkretnih sprememb. K 
vsemu temu pa lahko dodamo še pozitivno vplivanje na motivacijo zaposlenih ter 
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zagotavljanje ozračja odprtosti in zaupanja med vodjo in sodelavci« (Cimerman in dr., 
2003, str. 178-179). 
 
»Letni razgovor je vnaprej dogovorjeno in načrtovano srečanje, na katerem si vodja in 
sodelavec v miru razložita svoja razmišljanja o sodelavčevem preteklem in sedanjem delu, 
pričakovanjih in željah, o možnem napredovanju in osebnem razvoju, predvidenih ali 
želenih spremembah  in drugih stvareh, ki so pomembne za oba in vplivajo na delavčevo 
uspešnost pri delu. Hkrati pa se pogovorita tudi o pričakovanjih, ki jih ima vodja glede 
sodelavčevega dela in njegovega ravnanja, ter o vlogi sodelavca, kot jo vidi vodja« 
(Majcen,  2001, str. 51). 
 
»Pri izvajanju letnih razgovorov se je treba zavedati, da so za njihovo organizacijo in 
izvajanje potrebna primerna znanja in komunikacijske spretnosti. Od vodje se lahko 
takšne spretnosti pričakujejo, če pa jih nima, naj se udeleži ustreznega izobraževanja. 
Pomemben je tudi vrstni red, po katerem se zvrstijo sodelavci. Razgovore naj pričnejo s 
tistimi, s katerimi dobro sodelujejo in ki so bolj samostojni, samozavestni in imajo visoko 
komunikacijsko kulturo. Takšni zaposleni bodo motivirali ostale, zlasti tiste, ki jih je 
neposrednega razgovora z vodjo strah« (Rižnar,  2004,  str. 33). 
 
»Zaradi pozitivnih učinkov, ki jih ima tak poglobljen razgovor tako na zaposlene kot na 
vodje in v končni fazi tudi na organizacijo, si veliko organizacij prizadeva, da bi redne 
letne razgovore opravili vsi vodje z vsemi svojimi sodelavci. Da pa se pozitivni učinki ne bi 
izgubili, je priporočljivo, da jih ponavljamo redno, vsako leto. Od tod tudi naziv redni letni 
razgovor« (Majcen, 2001, str. 52). 
 
Letni razgovor med vodjo in njegovim sodelavcem je oblika medsebojne komunikacije. Je 
znak pozornosti do sodelavca in priznanje za njegov prispevek okolju, v katerem dela. Je 
enkratna priložnost, da se vodja in sodelavec zbližata kot človeka, da si povesta stvari, o 
katerih se v vsakdanji naglici ne pogovarjata, da se tudi bolje spoznata. Tako postane 
njun odnos bolj človeški, med njima se razvije zaupanje in sproščeno sodelovanje. Tak 
odnos daje zaposlenemu nov zagon in energijo za opravljanje prihodnjih nalog, saj so mu 
po razgovoru jasni tako njegova vloga kot cilji, ki naj bi jih v prihodnjem obdobju dosegel.  
»Razgovor ni namenjen kritiziranju sodelavčevega dela in njegovega obnašanja, ampak je 
to srečanje, s katerim naj bi pridobila oba. Hkrati pa ima korist od razgovora tudi 
organizacija, v kateri sta zaposlena, saj je razgovor osnova za določitev delavčevih 
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globalnih ciljev, s katerimi naj bi kar najbolje prispeval k poslovnim rezultatom in 
poslanstvu organizacije« (Majcen, 2001, str. 54). 
 
V primeru, da so letni razgovori slabo pripravljeni in izpeljani, sta obe strani nezadovoljni, 
če pa so dobro pripravljeni in izpeljani, so lahko v veliko pomoč posameznikom pri 
njihovem strokovnem in osebnostnem razvoju. V tem primeru utegnejo imeti velike 
pozitivne učinke na  uspešnost organizacije/zavoda.   
 
»Razgovor ni namenjen kritiziranju sodelavčevega dela, njegovega obnašanja ali pogojev, 
v katerih dela. Opis pogojev je preprosta ugotovitev stanja in izhodišče za izboljšanje« 
(Majcen, 2001, str. 51-53). 
 
Za uspešen letni razgovor je v največji meri odgovoren vodja, ki ga vodi in izvaja. Zato bo 
naloga vodij v začetni fazi izobraževanje oziroma usposabljanje za učinkovito opravljanje 
letnih razgovorov. To namreč zagotavlja uspešno opravljene letne razgovore ter 
doseganje zastavljenih namenov in ciljev le-teh. Tovrstno izobraževanje oziroma 
usposabljanje naj bi vključevalo pridobivanje znanj in veščin dobrega komuniciranja 
(predvsem aktivno poslušanje, dajanje povratnih informacij, spodbujanje, spraševanje in 
molčanje kot vrsto spodbude, obvladovanje težavnih situacij, usmerjenost na dejanja in 
ne na osebne lastnosti posameznega sodelavca), učinkovitega zastavljanja ciljev in 
razumevanja letnega razgovora kot dela procesa vodenja, ki mu sledijo ustrezna dejanja 
(pomoč, podpora sodelavcem …). Pomembno je, da se vodje učinkovito pripravijo na letni 
razgovor s posameznim sodelavcem. Poleg navedenega bo njihova naloga tudi priprava 
terminskega načrta, določitev rokov za izvedbo letnih razgovorov, izvedba letnih 
razgovorov in izpolnjevanje obrazcev letnih razgovorov, pregled in analiza uspešnosti 
letnih razgovorov, spremljanje uresničevanja dogovorov in pomoč sodelavcem ob 
dogovorjenih aktivnostih ter obveščanje kadrovske službe.   
 
Letni razgovor je vnaprej dogovorjeno in planirano srečanje vodje s sodelavci ter je: 
ključni element spremljanja kadrov in usmerjanja poklicne rasti, 
 oblika načrtnega dela vodij s sodelavci, usmerjenega v njihovo strokovno 
usposobljenost, razvojni potencial in delovno uspešnost, 
 ugotavljanje in prepoznavanje ključnih znanj, sposobnosti, veščin in drugih lastnosti 
(kompetenc), potrebnih za uspešno delo, 
 oblika medsebojne komunikacije, 
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 pozornost do sodelavca in priznanje za njegov prispevek, 
 priložnost zbliževanja, 
 razvijanje zaupanja in sproščenega sodelovanja. 
 
Letni razgovor ni namenjen: 
 nadzoru, temveč skupnemu razgovoru o doseženem in tistem, kar bi še kazalo 
postoriti, 
 ocenjevanju delovne uspešnosti, pač pa medsebojnemu razgovoru in spoznavanju ter 
usklajevanju interesov, ciljev in pregledu dela s cilji ter strategijo organizacije,  
 grajanju, temveč možnosti, da zaposleni izrazijo svoja mnenja, ideje in pripombe ter s 
tem pripomorejo k spremembam v delovnem procesu in k poslovnim rezultatom 
zavoda, v katerem so zaposleni. 
 
Z rednimi letnimi razgovori naj bi vodje bolje spoznali svoje sodelavce, zaradi česar jih 
lažje vodijo in usmerjajo: 
 razgovori jim omogočijo, da lahko bolje razumejo razmišljanje in ravnanje svojih 
sodelavcev, 
 pridobijo ideje in predloge za izboljšanje postopkov ter procesov dela, 
 letni razgovori jim omogočajo, da sodelavcem sistematično posredujejo povratne 
informacije o tem, kako zadovoljujejo njihova pričakovanja,  
 vodje pridobijo tudi pregled nad interesnimi področji sodelavcev in njihovimi 
potenciali, 
 podatke, ki jih dobijo v razgovorih s sodelavci, uporabljajo kot osnovo za izdelavo 
plana za izpopolnjevanje in planiranje kadrovskih sprememb, 
 letni razgovori so njihovo orodje za vodenje s cilji; ker določajo skupaj s sodelavci  
globalne cilje zavoda/organizacije, jim letni razgovori omogočajo, da ti kar najbolje 
prispevajo k delovnim rezultatom organizacije. 
 
»Gre za odprt pogovor, kjer imamo možnost 'razkriti svojo dušo', a seveda ne v smislu 
spovedi, ampak v smislu odkrivanja naših ambicij, sposobnosti in neodkritih talentov. 
Skratka pogovor, ki je resnično namenjen načrtovanju naše prihodnosti v organizaciji« 




2.2  ZAKONSKE PODLAGE ZA LETNE RAZGOVORE  
 
Zakona o javnih uslužbencih (ZJU, čl. 105, Uradni list RS, št. 56/02, Spremembe: Ur. l. 
RS, št. 110/2002-ZDT-B, 2/2004-ZDSS-1 (10/2004 popr.), 23/2005, 35/2005-UPB1, 
62/2005 Odl. US: U-I-294/04-15, 113/2005, 21/2006 Odl. US: U-I-343/04-11, 23/2006 
Skl.US: U-I-341/05-10, 32/2006-UPB2, 62/2006 Skl.US: U-I-227/06-17, 131/2006 Odl. 
US: U-I-227/06-27, 11/2007 Skl. US: U-I-214/05-14, 33/2007, 63/2007-UPB3, 65/2008, 
69/2008-ZTFI-A, 69/2008-ZZavar-E, 74/2009 Odl. US: U-I-136/07-13) določa, da mora 
nadrejeni spremljati delo, strokovno usposobljenost in kariero javnih uslužbencev in vsaj 
enkrat letno opraviti o tem razgovor z vsakim javnim uslužbencem. 
 
2.3 NAMEN IN CILJ LETNEGA RAZOVORA 
 
V diplomski nalogi bom predstavila, kako naj poteka letni razgovor med zaposlenim in 
njegovim neposrednim vodjem (ravnateljem) in kako na podlagi letnega razgovora s 
sodelavcem postavimo temelj za načrtovanje osebnega ter poklicnega razvoja 
zaposlenega. V zavodu je izobraževalna funkcija sicer posebej organizirana, izdelani so 
tudi načrti izobraževanja, vendar so le-ti namenjeni vsem zaposlenim, posamezniki pa se 
permanentno izobražujejo predvsem na svojem strokovnem področju. Ker je temeljni cilj 
zadnje sistemske in vsebinske prenove šolstva dvig kakovosti vzgojno-izobraževalnega 
dela, je zelo pomembno, da so tudi učitelji sistemsko in načrtovano usmerjeni v svoj 
osebnostni in poklicni razvoj, da bodo lahko te spremembe izvedli, oziroma jih bodo 
uspešno izvajali. Da pa bi to dosegli, je potrebno izdelati za posameznika individualni 
načrt razvoja, ki ne temelji samo na individualnih željah in ambicijah posameznika, ampak 
je ta načrt razvoja sestavni del mozaika, ki predstavlja vizijo zavoda. Pravilno izveden letni 
razgovor bo vsekakor postregel s kopico podatkov in spoznanj, ki jih bo ravnatelj s pridom 
izkoristil za doseganje zastavljenega cilja – načrtovanje izpopolnjevanja posameznika in 
njegovo poklicno rast, ki bo vpletena v potrebe in vizijo zavoda. Prav zaradi tega je 
izrednega pomena, da vodje (ravnatelji) poznajo in pravilno izvedejo letne razgovore. 
 
»Razgovori morajo imeti jasen cilj, namen in pričakovanja. Poglavitni namen, ki ga lahko s 
takim razgovorom dosežemo, je uspešnejše vodenje dela in ljudi, izboljšanje kakovosti 
dela, karierne poti posameznika ter medsebojnih odnosov. Namen je tudi poglabljanje 
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medsebojnih odnosov, ki so pomembni za uspešno vodenje in za doseganje zastavljenih 
rezultatov, prav tako tudi spodbuditi samostojnost posameznika, ki bo zaradi motiviranosti 
prispeval svoje ideje in tako pozitivno vplival na sistem« (Ozvaldič,  2005, str. 176-177). 
 
»Vsak razgovor mora imeti jasen namen, primerne vsebine, biti mora načrtovan, 
podrobno pripravljen in dobro izveden. Površen odnos do take komunikacije ima lahko 
negativne  posledice tako za vodjo kot za posameznika, pozneje pa se to pozna pri 
rezultatih dela in uspešnosti sistema« (Ozvaldič, 2005, str. 178). 
 
»Namen letnih razgovorov ni nujno doseči polnega dogovora ali soglasja med vodjo in 
sodelavcem, ampak razumevanje« (Gruban, 2006, str. 5). 
 
Ker se letni razgovor izvede »na štiri oči«, ima pogosto tudi obliko svetovalnega in za obe 
strani spodbujajočega pogovora. Ravnanje vodje med pogovorom mora ustrezati vlogi 
svetovalca, spremljevalca in podpornika, da bo sodelavec lažje predstavil svoje poglede in 
predstave glede vsebine in poteka dela, podal sugestije v zvezi z delom ter spregovoril o 
svojih  interesih in ciljih. Redni letni razgovor nudi možnost, da se naredi neke vrste 
povzetek, ki daje možnost za orientacijo tako vodji kot sodelavcu.  Le na tak način 
'uporabljen' letni razgovor bo v korist tako vodilnemu kot sodelavcu in zavodu kot celoti. 
 
Chaplan (1995-2009) navaja, da naj vodje, ki se redko pogovarjajo s sodelavci, najprej 
razmislijo in vzpostavijo sproščeno ozračje in izboljšajo odnose, šele nato pa naj začnejo z 
izvajanjem formalnih letnih razgovorov. Le tako bo proces letnih razgovorov bolj naraven, 
hiter in lahek, predvsem pa bolj produktiven. Pri tem pojasnjuje, da so letni razgovori 
velikokrat edini čas (od prejšnjega leta), ko se vodja in sodelavec pogovarjata iz oči v oči. 
Zato ni čudno, da so letni razgovori stresni in da vodje z njimi zmerom ne dosežejo   
pravega namena. 
 
»Redni letni razgovori imajo več ciljev, njihov namen je večstranski. Zaposlenim bi 
omogočili, da izboljšajo delovno uspešnost, vodje bi bolje spoznali sodelavce, zaradi česar 
jih lažje vodijo in usmerjajo. Z letnimi razgovori naj bi strokovnim službam omogočili, da 
bi lažje in bolje izvajale kadrovsko politiko (pridobivanje dodatnih informacij o interesnih 
področjih zaposlenih, pripravljenost za izobraževanje, za osebni razvoj, napredovanje 
zaposlenih …). Od rednih letnih razgovorov ima korist tudi organizacija, saj se bo dvignila 
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raven komuniciranja, izboljšali zadovoljstvo zaposlenih, medsebojni odnosi in njihova 
lojalnost« (Majcen, 2001a, str. 54-56). 
 
»Sistem letnih razgovorov ponuja povratne informacije zaposlenim, razgovori omogočajo 
skupno opredelitev ciljev in pričakovanj, so podpora številnim kadrovskim odločitvam, 
omogočajo definiranje razvojnih in izobraževalnih potreb, podpirajo sisteme napredovanja 
in nagrajevanja« (Gruban, 2004c, str. 3). 
 
»Osnovni cilj rednega letnega razgovora je opredeliti načine in sredstva ter možnosti za 
povečanje uspešnosti, učinkovitosti in inovativnosti sodelavca. Letni razgovor mora 
temeljiti na poglobljeni dvostranski izmenjavi stališč, predlogov, razmišljanj, idej, 
problemov, zadovoljstva, priložnosti, izzivov in podobnega, in sicer s strani neposrednega 
vodje za sodelavca in s strani sodelavca« (Mihalič, 2006, str. 222). 
 
Glavni cilj letnih razgovorov, ki jih navaja Brečko (2007,b, str. 35) je, da vodja s pomočjo 
načrtnega podajanja ciljev zaposlenim omogoči povratne informacije, da še izboljšajo 
svojo delovno učinkovitost. V nekaj preteklih letih so se izoblikovali nekateri cilji letnih 
razgovorov:   
 Doseči večjo zavzetost zaposlenih: vodje vsaj enkrat letno tekmujejo za našo 
pozornost. Njihova vloga je namreč, da predramijo naše skrite potenciale, dvignejo 
našo samozavest … 
 Bolje spoznati svoje sodelavce: vodje si v rednih letnih razgovorih prizadevajo bolje 
spoznati svoje sodelavce, da bi jih lahko in znali bolje voditi. Zato morajo dobiti 
vpogled v njihovo raven motivacije, njihove posebne interese, sposobnosti … 
 Učinkoviteje oblikovati sistem razvoja karier v organizaciji: redni letni razgovori dajejo 
vodji in kadrovski službi pomembne informacije za oblikovanje sistema načrtovanja 
kariere. 
 Odkrivanje (tihega) znanja ter načrtovanje izobraževanja: razgovori dajejo pomemben 
vpogled v nivo obstoječega znanja v organizaciji. So temelj za ustvarjanje učeče se 
organizacije in zajemanja tihega znanja.   
 
Zaradi pozitivnih učinkov, ki jih ima tak poglobljen razgovor tako na zaposlene kot na 
vodje in v končni fazi tudi na zavod, si je potrebno prizadevati za to, da bi letne razgovore 
opravili vsi vodje z vsemi svojimi sodelavci. Da pa se pozitivni učinek ne bi izgubil, je 
priporočljivo, da jih ponavljamo redno, vsako leto. Od tod tudi naziv redni letni razgovori. 
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Planko (2001, str. 12) pa opredeljuje naslednje cilje letnih razgovorov: pregled preteklega 
dela sodelavca; oblikovanje profesionalnih in osebnostnih ciljev posameznika; ugotavljanje 
interesov in želja sodelavca; usklajevanje ciljev posameznih zaposlenih s cilji podjetja; 
vzpostavljanje poglobljene komunikacije med vodjem in sodelavcem; načrtovanje 
kariernega razvoja posameznika; ugotavljanje potrebnih nadgradenj, izboljšav in 
pridobitev novih znanj, veščin ter spretnosti sodelavca; zaznavanje potencialnih konfliktov 
in njihovo pravočasno preprečevanje. 
 
»Izjemno pomembno je, da v podjetju odgovorni razčistijo, kaj želijo z letnimi razgovori 
doseči. Če jim namen ni jasen, obstaja velika nevarnost, da bo postala izvedba pogovorov 
administrativna zahteva. Lotili se jih bodo zato, ker so zanje slišali, ker jih uvajajo drugje, 
ker je moderno. V takih primerih lahko razgovori postanejo sami sebi namen« (Majcen, 
2001b, str. 53). 
 
Namen letnega razgovora je torej odvisen od namena organizacije kot celote, od namena 
vodje do organizacijske enote in od namena vodje do posameznega sodelavca. Poglavitni 
namen letnega razgovora je analiza preteklega, sedanjega in predvsem prihodnjega 
delovanja zaposlenih. Poglavitni cilj letnega razgovora je uskladiti in povezati poklicne 
želje in ambicije sodelavcev z interesi in razvojnimi kadrovskimi potrebami organizacije. 
Cilji letnih razgovorov so torej usmerjeni v jasno določitev posameznikovih nalog, 
opredelitev načinov, sredstev in možnosti za povečanje učinkovitosti in uspešnosti 
zaposlenih ter nakazovanje možnosti za nadaljnji razvoj  zaposlenih in organizacije. Tako 
ima letni razgovor za cilj zagotoviti vsem zaposlenim povratno informacijo o izvajanju 
nalog in o rezultatih dela. S tem vplivamo na vedenje zaposlenih in na njihove bodoče 
delovne dosežke. Na drugi strani pa menedžment  pridobi številne uporabne in koristne 
informacije o mnenjih in pričakovanjih  zaposlenih.   
 
Z rednimi letnimi razgovori lahko vsem zaposlenim omogočimo, da izboljšajo svojo 
delovno storilnost. Z uspešno opravljenim letnim razgovorom lahko pridobita tako vodja 
kot sodelavec, hkrati pa ima korist tudi zavod. S pomočjo letnih razgovorov lahko 
pridobimo opise ključnih znanj, sposobnosti in veščin, ki lahko pomagajo pri izdelavi 
seznama značilnih kompetenc, potrebnih za posamezna delovna mesta. V okviru letnega 
razgovora lahko vodja oceni tudi osebnostne in vedenjske značilnosti zaposlenih, pridobi 
informacije o prepričanjih, motivih in vrednotah ter drugih lastnostih zaposlenih. Na 
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osnovi letnih razgovorov se lahko oblikujejo letni programi dela posameznika, določijo cilji 
in pričakovani rezultati ter podlage za spremljanje dela ter doseženih rezultatih. 
 
Letni razgovor ima motivacijski vidik, poleg tega pa omogoča odpravljanje nakopičenih 
napetosti in problemov v zavodu ter ustvarja podlago za boljše sodelovanje na delovnem 
mestu. Pri tem razgovoru je v ospredju osebna komunikacija. Le-ta omogoča hitro in 
celovito sporočanje, možnost presoje skladnosti verbalnega in neverbalnega sporočanja, 
neposredno preverjanje razumljivosti in zasebnosti. Nekaterih problemov nikoli ne bi mogli 
rešiti drugače kot z osebno komunikacijo. Vzpostavitev zaupanja in odprtega odnosa med 
vodjo in sodelavcem, ki ga omogoča letni razgovor, ima neprecenljivo in neponovljivo 


























3  UVAJANJE LETNIH RAZGOVOROV 
 
3.1 NAČIN UVAJANJA LETNIH RAZGOVOROV 
Za doseganje vedno višjih zahtev potrebuje zavod inovativne spremembe, ki narekujejo 
nove načine delovanja, uvajanje sodobnih metod in tehnik dela ter upoštevanje človeka 
kot ključnega dejavnika in hkrati nosilca sprememb. Razvoj zavoda je možen le preko 
strokovnega, osebnostnega in delovnega razvoja zaposlenih ter od njihove pripravljenosti 
za sodelovanje. Ker se zavod zaveda pomena človeka z vsem njegovim intelektualnim in 
emocionalnim kapitalom, je idejo o uvedbi letnih razgovorov v prakso podprl.  
 
Uvajanje letnih razgovorov poteka vedno pred prvo izvedbo letnih razgovorov. To je 
korak, ki zahteva temeljito pripravo, predvsem ustrezno usposabljanje vodij, ki bodo vodili 
letne razgovore.  
 
Veliko časa je potrebno nameniti izobraževanju vodij za izvajanje letnih razgovorov in 
zagotoviti, da jih izvedejo vsi vodje. Vodje, ki imajo težave s komunikacijo, se velikokrat 
želijo izogniti letnim razgovorom z zaposlenimi in podrejenimi sodelavci. Najpogosteje 
uporabljajo izgovore, da zaradi drugih pomembnih obveznosti nimajo časa.   
 
Uvajanje letnih razgovorov v prakso organizacije je korak, ki zahteva temeljito pripravo, 
ustrezno usposabljanje – posebno vodij, ki bodo vodili letne razgovore, - ter primerno 
izvedbo, če želimo doseči največji možni izkoristek vložene energije in časa oziroma 
zagotoviti največjo možno učinkovitost in uspešnost izvajanja. 
 
»Osrednji problem pri uvajanju letnih razgovorov je nesmotrno iskanje bližnjic, neresnost 
in nestrokovno načrtovanje. Do protislovij prihaja zaradi razlik med pričakovanji podjetja 
(dovzetnost zaposlenih na kritiko, potrebnost izboljšav, sprememb in učenja) in 
pričakovanji zaposlenih (potrditev samopodobe, želja po nagradi). Med najbolj občutljive 
probleme pri uvajanju letnih razgovorov sodi (ne)usposobljenost tako vodij za vodenje 
letnih razgovorov kot nepoznavanje udeležencev, kakšni sta njihova vloga in odgovornost 
za uspeh letnih razgovorov« (Gruban, 2006, str. 5-7). 
 




 podpora vodstva, 
 dozorelost podjetja, 
 sposobna kadrovska služba, 
 usposabljanje vodij, ki se pogovarjajo z zaposlenimi, na vseh ravneh.  
 
»Kjer pomenijo ljudje zgolj orodje za doseganje dobička, bodo tudi letni razgovori 
razumljeni prisiljeno. Pozitivne učinke dajejo tam, kjer je komunikacija odprta, sproščena, 
kjer tečejo informacije v vse smeri, na ustrezen način in z namenom, da se dosežejo 
pozitivni premiki« (Majcen, 2001b, str. 81). 
 
Vodstvo zavoda  (ravnatelj) in strokovna služba se morata osredotočiti na vprašanja ter 
postopke, ki so potrebni pri uvajanju letnih razgovorov v prakso zavoda. Sprva se morata 
vprašati, kakšne so izkušnje z letnimi razgovori do sedaj ter zakaj se odločata za njihovo 
uvajanje. Namenov je veliko. Lahko je namen razvoj sodelavcev, analiza in ocenjevanje 
delovne uspešnosti, podlaga za nagrajevanje, napredovanje, reševanje problemov, 
motivacijski učinki, pridobitev informacij o potrebnih izobraževalnih vsebinah, načrtovanje 
kariere.  
 
Preden začnemo z izvedbo letnih razgovorov, se moramo vprašati, kakšen je opis 
delovnega mesta in kaj vsebuje. Je utemeljen tudi na kompetencah? Kakšen je akt o 
sistemizaciji delovnih mest in kakšen pravilnik o nagrajevanju ter napredovanju? Vsak 
delavec namreč zaseda določeno delovno mesto. Pred samim razgovorom vsak sodelavec 
premisli o kompetencah, torej o tem, ali je dovolj kompetenten za delovno mesto, ki ga 
zaseda. Pomembno vprašanje je tudi, iz katerih dokumentov so razvidni vizija, poslanstvo, 
temeljna strategija in vrednote zavoda. Kako se zaposleni s temi elementi identificirajo in 
koliko jih poznajo? Letni razgovori prinašajo posledice, učinke na zaposlene. Zato se je 
potrebno vprašati, kakšne so možnosti napredovanja zaposlenih, njihove zahteve po 
usposabljanju, izdelavi programa za njihov osebni in poklicni razvoj. 
 
»Kadrovska služba in vodstvo podjetja se morata dogovoriti, do katerega organizacijskega 
nivoja nameravata izpeljati letne razgovore. Prav tako se morata uskladiti glede števila 
udeleženih vodij - izvajalcev in glede udeležencev letnih razgovorov. Od slednjih je 
namreč odvisno, s kolikšnim številom letnih razgovorov bo imel potemtakem opraviti 
posamezni vodja. Odločilna je tudi usposobljenost vodij. Zato se je potrebno vprašati, 
kako usposobljeni so vodje v veščinah (komunikacijske veščine, postavljanje ciljev, 
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dajanje povratnih informacij), potrebnih za vodenje letnih razgovorov. Katere seminarje 
ali delavnice so obiskovali? Ne smemo pozabiti še enega vprašanja, in sicer kdo bo 
operativno sodeloval v projektu uvajanja, kdo bo vodil projekt ter kakšna je predvidena 
časovnica. Da bi se projekt uspešno vpeljal, mora imeti podjetje potrebne vire (časovni, 
stroškovni, človeški). Postaviti si moramo tudi vprašanje, kdaj nameravamo začeti s 
projektom ter kdaj končati« (Gruban, 2005, str. 3-5). 
 
Pomembno je, da razumemo, zakaj uvajamo letne razgovore ter kakšen namen naj bi le-ti 
dosegli. Če namen ni jasen, je upravičena bojazen, da razgovori postanejo sami sebi 
namen. Seveda pa mora biti jasno, da letni razgovor ne more in ne sme nadomestiti 
rednega izvajanja pogovorov v zavodu. Vodja mora neprestano skrbeti za ustrezno 
oziroma spodbudno delovno klimo ter odpravljati morebitne konflikte med sodelavci.  
 
Cilj letnih razgovorov je, da se z jasno postavitvijo nalog, kritiko nalog in nakazovanjem 
možnosti za nadaljnji razvoj poveča tako kakovost delovnih odnosov kot tudi kakovost 
dela. In če želita vodja in sodelavec resnično realizirati vse prednosti, ki jih prinaša takšna 
oblika razgovora, potem le-tega ne smeta obravnavati kot nujno zlo, ki poteka po neki 
strogo formalni in vnaprej predpisani obliki. Letni razgovori nudijo veliko več; 
predstavljajo enega izmed temeljev razvoja človeških virov, pomenijo pa tudi spremembo 
dosedanje komunikacije v zavodu.  
 
3.2 PRIPRAVA NA LETNE RAZGOVORE 
Tako kot velja za vsako stvar, velja tudi za letni razgovor: dobra priprava omogoča boljšo 
izvedbo in boljše učinke. Z zanašanjem na to, da »bo že kako, saj je to samo pogovor…«, 
je lahko storjena velika napaka. Če ni natančno definirano, o čem se je treba pogovoriti, 
kje začeti, kako nadaljevati, pripelje to že takoj na začetku poti v zadrego. Pojavi se tudi 
občutek negotovosti. Nesproščenost se bo prenesla tudi na sodelavca. Kasneje bo v 
razgovoru prišlo do zapletov, zlasti če je potrebno poznati vzroke in okoliščine določenih 
preteklih situacij, pa niso bile pregledane in podatki niso bili preverjeni. Prišlo bo do 
opravičevanja ali pa do zapletanja, kdaj pa kdaj bo nastala mučna tišina. Pogovor bo tekel 
nesistematično in namesto da bo razgovor pomagal, da bi se s sodelavcem zbližali, bo 
ustvaril napeto ozračje in nelagoden občutek pri obeh.  
 
Dobra priprava bo izboljšala počutje pred letnim razgovorom, povečala bo samozavest, 
letni razgovor bo tekel bolj gladko, sodelavec pa bo zato bolj sproščen.  
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Vsi, ki sodelujejo v pripravi in izvedbi letnih razgovorov, se morajo nanje temeljito 
pripraviti, ključno pa je, da vsi razumejo pomen in vlogo razgovora ter svojo vlogo pri 
njegovi izvedbi. Z jasnimi razumevanjem navedenih vsebin bo izvedba razgovorov lažja za 
vse sodelujoče, od njih pa bodo imeli korist vsi. V nasprotnem primeru se lahko hitro 
zgodi, da bodo letni razgovori še ena dodatna obremenitev, ki bo pri zaposlenih porajala 
občutke nelagodja, v najslabšem primeru pa občutke strahu in odpora. Med pripravo in 
izvedbo letnega razgovora se moramo zavedati, da gre za dobro priložnost analizirati 
dosežene rezultate, reševati trenutne probleme  in načrtovati delo v prihodnosti.  
 
Organizatorji letnih razgovorov naj pripravijo potrebno dokumentacijo za nemoteno 
izvajanje razgovorov, po potrebi pa naj tudi pripravijo izobraževanja tako za vodje kot tudi 
za zaposlene. Vodja in zaposleni naj uskladita termin izvedbe letnega razgovora, vodja pa 
naj pošlje zaposlenemu tudi podpisano pisno vabilo na letni razgovor, priloži pa naj mu 
tudi osnutek tem s podvprašanji, da se bo zaposleni laže pripravil na razgovor. 
 
Pred razgovorom si mora vodja  pripraviti scenarij izvedbe. Scenarij vsebuje spisek 
osnovnih vprašanj, ki jih nato med razgovorom postavi zaposlenemu. Vsako vprašanje 
mora biti usmerjeno in predstavlja določeno področje, s čimer definiramo vsebino 
pogovora. Vprašanja morajo biti kratka, nevtralna in jasno oblikovana, vedeti pa moramo, 
da vsa vprašanja niso enako pomembna za vsakega zaposlenega. Vprašanj ne sme biti 
preveč. Zadošča pet do osem okvirnih vprašanj, ki se po potrebi lahko dopolnijo s 
podvprašanji.  
 
 Bagon (2003, str. 11) meni, da se glede na področje dela se lahko za vsakega 
zaposlenega pripravijo specifična vprašanja, ki se uporabijo glede na potek razgovora. 
Vodja mora prav tako pred pričetkom izvajanja razgovora dobiti pregled podatkov o 
sodelavčevem delu in njegovi učinkovitosti,  pregled podatkov o dosedanjem razvoju 
zaposlenega in njegovi karierni poti. Vodja se mora seznaniti tudi z dokumentacijo in 
podatki za preteklo leto, ki prikažejo: 
 opis delovnega mesta, 
 delovno zgodovino zaposlenega, 
 znanje zaposlenega, 
 dosedanje napredovanje, 
 vključenost v projekte in 
 dosedanje ocenjevanje.  
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Z dobro pripravo na razgovor bo lahko vodja bolj samozavesten, saj bo natanko vedel, kaj 
ga čaka in kaj sogovorec od njega pričakuje, razgovor bo tekel bolj gladko, prav tako pa 
lahko z dobro pripravo vplivamo na to, da bo tudi zaposleni bolj sproščen. Pred izvedbo 
letnega razgovora se mora vodja seznaniti tudi z vsebino zapisov, ki bodo narejeni med 
letnim razgovorom.  
 
Vodja naj opravi najprej letne razgovore z osebami, s katerimi je v preteklosti le-te 
najlažje in najbolj učinkovito izvedel, saj se bo tako dodatno usposobil in bo laže izvedel 
najzahtevnejše razgovore.  
 
Za lažje izvajanje razgovorov je nujno potrebno, da se tudi sodelavec poglobi v namen 
letnega razgovora in se nanj temeljito pripravi, naloga vodje pa je, da sodelavcu 
posreduje nabor ključnih tem, o katerih bo tekel pogovor. V okviru priprave na letni 
razgovor naj sodelavec pregleda svoje dosedanje naloge in rezultate dela, kritično naj 
presodi o svojem znanju in sposobnostih, oceni tudi dosedanje sodelovanje z vodjem ter 
njegov način  vodenja. Pred razgovorom naj poskuša pridobiti čim več informacij o 
možnostih svojega poklicnega in osebnega razvoja v okviru zavoda. Prav tako naj izdela 
predlog ciljev dela v prihodnje, način osebnega in poklicnega razvoja ter predlog rešitev 
za izboljšanje učinkovitosti dela.  
Priprava na letni razgovor je zelo pomembna, saj dobra priprava omogoča boljšo izvedbo 
in boljše učinke. Za pripravo na učinkovit razgovor je potrebno nekaj aktivnosti, na kar 
opozarja tudi avtor Majcen (Majcen, 2001, str. 92-116). Treba je določiti namen, 
pregledati dokumentacijo, potreben je razmislek o prostoru in kraju srečanja, izdelati 
vabilo na razgovor, potreben je razmislek o temah razgovora, priklic slike zaposlenega, 
razmislek o razvojnih načrtih in ciljih podjetja in zaposlenega ter nenazadnje izdelava 
načrta izvedbe razgovora. 
 
Vodja mora poskrbeti, da je zaposleni pravočasno obveščen o letnem razgovoru. Pravilno 
zastavljeni letni razgovori so za zaposlene nekaj posebnega. Da bi se lahko pripravil na 
razgovor, mora biti delavec pravočasno obveščen. Najbolje je, da ima zaradi lažjega 
načrtovanja sestanka na izbiro več terminov. Posebej pomembno je, da je delavec 
obveščen o času in poteku razgovora, predvsem če je to prvi razgovor z njim. V tem 
primeru naj mu vodja nekaj dni  pred srečanjem izroči vprašalnik in mu razloži, kaj od 




Da bodo izrabljene vse koristi, ki jih lahko prinese letni razgovor, je v pripravi nanj 
potrebno kar nekaj aktivnosti: 
 določitev aktivnosti, 
 pregled dokumentacije, 
 razmislek o prostoru in kraju srečanja, 
 izdelava vabila na razgovor, 
 razmislek o temah razgovora, 
 razmislek o stvareh, ki jih je treba v razgovoru poudariti, 
 priklic slike sodelavca, 
 razmislek o razvojnih načrtih in ciljih organizacije ter posameznika, 
 izdelava načrta izvedbe razgovora. 
 
Določitev aktivnosti – pred vsakim letnim razgovorom se je potrebno vprašati: 
 Kaj bi radi z razgovorom dosegli? 
 Katere stvari nas zanimajo? 
 Kaj od  razgovora pričakujemo? 
 
Bolj kot bo jasen namen, lažje in uspešneje bo letni razgovor voden, več informacij bo v 
razgovoru pridobljenih, bolj bo koristen, seveda pa bo več dajal tudi sodelavcu. Če je 
pogovor odkritosrčen, se je lažje odpreti, hkrati pa je to spodbuda sodelavcu, da 
samostojno in samozavestno govori o svojih odgovornostih, o odnosu do dela, do vodje in 
sodelavcev in da lažje razloži svoje ideje in mnenja. Če sodelavec sam aktivno načrtuje 
svoje prihodnje ravnanje, ko je vzpodbujen, kritično pregleda svoje dobre lastnosti in 
ugotovi, kje naj bi se še popravil, bo kasneje bolj odgovorno opravljal svojo vlogo in 
izpolnjeval delovne dolžnosti. 
 
Pregled dokumentacije – K dobri pripravi letnega razgovora spada vsekakor to, da preden 
se srečamo s sodelavcem, zberemo in preučimo določene podatke ter pregledamo tisto 
dokumentacijo, na osnovi katere bodo predvidoma obravnavane določene teme v 
razgovoru. Pred razgovorom je priporočljivo pregledati naslednjo dokumentacijo: 
 dokumentacija o sedanjem in prihodnjem delu: 
1. strategija in program dela organizacije 
2. opis delovnega mesta sodelavca 
3. projekti, v katere je vključena organizacija 
4. dokumenti o realizaciji 
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5. dokumenti o delovni uspešnosti sodelavca in organizacije 
 dokumentacija o delavcu: 
1. formalna delavčeva znanja 
2. dodatna funkcionalna znanja 
3. dosedanje napredovanje 
4. vključenost v projekte 
      *   pravni in organizacijski akti 
 
Razmislek o prostoru in kraju srečanja – Prostor naj bo prijeten, svetel, z udobnimi sedeži,   
rezerviramo ga, da v času letnega razgovora ne bo v uporabi. Ko načrtujemo datum 
razgovora, pomislimo tudi na to, kdaj je naš sodelavec pri delu vezan na kritične roke. 
Izdelava vabil na razgovor – Ljudje ne marajo presenečenj, stvari, ki jih ne poznajo in si 
jih ne znajo predstavljati, se bojijo in se jih izogibajo. Zato je potrebno dati tudi sodelavcu 
priložnost, da se na letni razgovor pripravi: 
 ustno povabilo (sodelavcu je predstavljen namen sestanka, ura in kraj srečanja ter 
predvideno trajanje, najavljeno je še pisno vabilo), 
 pisno vabilo (nakazan je namen razgovora in potrditev ustnega dogovora, dodan je 
seznam tem razgovora, da se lahko sodelavec pripravi), 
 priloga k vabilu (vprašanja, o katerih naj sodelavec razmisli). 
 
Razmislek o temah razgovora – Ena od najpomembnejših nalog v pripravi na letni 
razgovor je oblikovanje vprašanj, po katerih bo tekel razgovor. Letni razgovor bo 
kakovostno opravljen in bo imel dobre učinke samo tedaj, če bo vodja vedel, o čem bi se 
rad pogovoril, če bo imel ves čas jasno sliko, kaj od razgovora pričakuje in če bo spretno 
usmerjal sodelavca s ciljno usmerjenimi vprašanji. Postavljena vprašanja, o katerih bo 
tekla beseda (vsebina razgovora), se med seboj razlikujejo, odvisno od tega, kaj želi vodja 
s posameznim razgovorom doseči, na drugi strani pa tudi zaradi hierarhične ravni 
odgovornosti in odločanja.  
 
Razmislek o stvareh, ki jih je treba v razgovoru poudariti – Vodja in sodelavec se bosta 
pogovarjala marsikaj in lahko se zgodi, da bosta spregledala stvari, o katerih si je vodja že 
večkrat rekel, da se mora s sodelavcem o njih pogovoriti, oziroma mu mora določene 
zadeve razložiti. Razgovor je priložnost tudi za takšna sporočila. Gre za različne teme, pač 
odvisno od posameznika. Na primer: 
 se ima namen dalje izobraževati, 
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 razložiti je potrebno model poslovne odločnosti, 
 opozoriti  sodelavca na njegovo odrezavost itd. 
 
Priklic slike sodelavca – K dobri pripravi letnega razgovora spada tudi razmislek o tem, 
kakšen je sodelavec, predvsem pa, kako opravlja svoje delo. Potrebno mu je omogočiti, 
da se bo v organizaciji čim bolje počutil in ga motivirati za nadaljnje delo. Nikakor ne bi 
bilo prav, če bi poudarjali le napake, ki jih je naredil v preteklem obdobju, njegove 
lastnosti, ki nas morda motijo, ali težave, ki jih je povzročil. Letni razgovor bo imel dobre 
učinke tedaj, če bomo na sodelavce  gledali dobrohotno in s pozitivnega stališča.  
 
Razmislek o razvojnih načrtih in ciljih organizacije ter posameznika – Letni razgovor je 
usmerjen naprej, v prihodnost. Pregledati je potrebno pretekle izkušnje in rezultate, 
vendar le zato, da dobimo sliko, kje smo, kako nam gre, kaj bi še želeli. Tisto, kar nas res 
zanima, pa je, kako  opraviti prihodnje korake, da bi dosegli tisto, kar hočemo. Cilji, ki jih 
naj doseže sodelavec, so sestavni del ciljev organizacije. Cilji posamezne organizacije se 
razbijejo v cilje sodelavcev, iz njih pa se oblikujejo delovne naloge. Tako se medsebojno 
povezani cilji delavcev organizacije stekajo v njene cilje. Zato mora vodja poskrbeti, da bo 
sodelavcu na njemu razumljiv način razložil poslovno politiko in strategijo organizacije, v 
kateri dela. Da pa bo vodja to lahko storil, se mora na del razgovora dobro pripraviti.  
Izdelava načrta izvedbe razgovorov – K dobri pripravi spada tudi dober načrt izvedbe 
letnih razgovorov: 
 terminski plan vseh razgovorov, 
 ustni dogovor, 
 pisno vabilo, 
 priprava na razgovor, 
 razgovor, 
 arhiviranje poročila o letnem razgovoru in ureditev lastnih zapiskov, 
 analiza po koncu vseh razgovorov. 
 
Vodja bi naj imel na dan največ dva do tri razgovore. Tako preprečimo, da bi nastopila 
preutrujenost, hkrati pa mu ostane dovolj časa  za opravljanje tekočih del.  
Po končanem razgovoru pripravi vodja kopijo dogovorov, ki jo oba udeleženca (vodja in 
zaposleni) obdržita zase s ciljem, da  občasno pregledata dogovore in preverita, kako 




»Kadrovska služba sproži akcijo izvedbe letnih razgovorov. Določi začetek in rok njihove 
izvedbe, zaposlene informira o začetku in namenu letnih razgovorov ter zagotovi 
usposabljanje vodij za izvedbo (Majcen 2001a, str. 88). Pri tem je ustrezno tudi, da za vse 
zaposlene izvede seminar oz. usposabljanje, pripravi priročnik za udeležbo na letnem 
razgovoru ter navodila zaposlenim z vsemi podatki« (Mihalič, 2006, str. 223-224). 
 
»Tovrstna služba na koncu poskrbi še za ustrezno arhiviranje pridobljenih podatkov, 
dopolni kadrovski informacijski sistem s podatki iz poročila o razgovoru in pozneje obvesti 
vodje o upoštevanju predlogov, ki so jih dali posamezniki« (Majcen 2001a, str. 222-223).  
 
»Naloga kadrovske službe je zasnova sistema letnih razgovorov, ki je prilagojen 
specifičnim izzivom organizacije. Dobro strukturiran in pravilno izpeljan letni razgovor 
bistveno povečuje moč strokovne službe in uspeh organizacije kot celote« (Cimerman in 
dr.,  2003, str. 161-162).  
 
Kadrovska služba je pristojna za analizo obrazcev letnih razgovorov, torej  pregleda vse 
dogovore, ki so bili sklenjeni med vodjo in zaposlenim na področju usposabljanja, 
izobraževanja in načrtov osebnega razvoja. 
 
Potrebno je opredeliti glavne potrebe, ki jih je treba zadovoljiti v prihodnjem poslovnem 
letu, ugotovljene na podlagi letnih razgovorov. Potrebe glede izobraževanja je potrebno 
opredeliti in jih nato primerjati s finančnimi zmožnostmi organizacije oz. zavoda. 
Najpogosteje je končni načrt izobraževanja dogovor med obsežnimi potrebami in željami 
ter med finančnimi možnostmi zavoda.  
 
Menim, da je vloga strokovnih služb povezana s predstavljeno vlogo vodstva. Pomembno 
vlogo ima kadrovska služba, ki mora zagotavljati vso strokovno podporo. 
Najpomembnejšo vlogo pa ima v pripravljalnem delu in po koncu razgovorov. Ocenjujem, 
da kjer ni kakovostne komunikacije med tema akterjema, se lahko vpeljava projekta letnih 






3.3 POTEK LETNIH RAZGOVOROV 
Pri sistematičnem izvajanju letnih razgovorov sodelujejo tri skupine kadrov: vodje, 
zaposleni in kadrovska služba. Na letni razgovor se morajo vnaprej pripraviti tako 
organizatorji in vodje letnih razgovorov kot sodelavci, sam razgovor pa naj bi trajal največ 
dve uri. Poleg dobre priprave na razgovor je pri letnem razgovoru izjemno pomemben 
način komunikacije in ustvarjanja prijetnega ozračja, ki spodbuja pogovor. Letni razgovor 
mora potekati v primernem tonu, vzpostaviti pa se mora primerno neformalno ozračje, 
predvsem pa se zaposleni ne sme počutiti, kot da je na zatožni klopi. S pozitivnim tonom 
med razgovorom vodja sporoča sodelavcu, da ga ceni, kar lahko pri sodelavcu spodbudi 
samokritiko. Ob negativnih informacijah s strani vodje pa lahko delavec začne razmišljati 
le o protiargumentih, kar lahko pripelje do konfliktov in neuspešnega letnega razgovora.  
Pri izvajanju razgovora je izjemno pomembna tako verbalna kot tudi neverbalna 
komunikacija. Govorica telesa je izrazno močnejša kot jezikovno izražanje, zato mora biti 
vodja pozoren na obrazno mimiko in premikanje glave, položaj rok in kretnje, prav tako 
pa tudi na držo celotnega telesa, saj lahko z neprimernimi potezami onemogoči uspešno 
izvedbo razgovora. 
 
Vodja mora opraviti letni razgovor z vsakim podrejenim – tudi z najzahtevnejšimi in 
najtežavnejšimi sogovorniki, medtem ko imajo zaposleni pravico, da letni razgovor 
odklonijo. Na dan naj bi vodja opravil do dva razgovora (eden naj ne traja več kot dve 
uri), pri času izvedbe pa naj se vodja poskuša prilagoditi naravi posameznika.  
Letni razgovor je v večini primerov stresna situacija za oba sogovornika, naloga vodje pa 
je, da ustvari okolje, ki bo pripomoglo k uspešno izvedenemu  razgovoru, prav tako pa se 
mora vodja zavedati, da je razgovor namenjen motiviranju zaposlenega.  
 
Organizatorji naj izvajalcem letnih razgovorov dostavijo vso dokumentacijo in podatke, s 
pomočjo katerih bodo lažje in bolj učinkovito izvedli razgovor. Poskrbijo naj, da bodo vsi 
zaposleni obveščeni o izvajanju razgovorov s prošnjo, da jih med pogovori ne prekinjajo, 
razen v nujnih primerih. 
 
Vodja in zaposleni se morata zavedati, da je letni razgovor dvosmerna komunikacija, kjer 
je izredno pomemben začetek razgovora. Sproščenost, prisrčen pozdrav, prijetno vzdušje, 
umirjenost in pozitivna energija so osnovni gradniki razgovora, med katerim naglica ni 
umestna. Letni razgovor naj ne poteka v pisarni vodje, kajti potrebno je zagotoviti 
enakopravnost sogovornikov. Miza, za katero poteka razgovor, naj ima obliko črke L, saj 
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takšna pozicija omogoča boljše vzdušje kot sedenje eden nasproti drugemu. Od 
sproščenega in ustvarjalnega vzdušja na začetku razgovora je odvisen nadaljnji potek, 
konec razgovora pa vpliva na motiviranost sodelavca, da izpolni sprejete dogovore. 
 
Za začetek razgovora naj vodja postavi nekaj nevtralnih in prijetnih vprašanj, nujno pa 
mora razložiti namen letnega razgovora. Vodja mora postavljati primerna vprašanja in 
vzpodbujati sodelavca, da odgovarja čim bolj sproščeno, odprto in obširno. Vodja mora 
biti med izvajanjem razgovora dober izpraševalec in s tem usmerjevalec razgovora, hkrati 
pa mora biti dober in pozoren poslušalec, ki obravnava zaposlenega kot enakovrednega 
sogovornika. Komunikacija med razgovorom mora biti dvosmerna, nikakor niso 
sprejemljivi enostranski monologi, kjer vodja ali zaposleni postavljata sogovornika v 
podrejen položaj. Kakovosten letni razgovor temelji na izmeničnem govorjenju in 
poslušanju drug drugega. Vodja in zaposleni se morata zavedati, da bolj ko se bosta 
poslušala in si prizadevala razumeti, kaj želi sogovornik povedati, bolj neposreden odnos 
bosta vzpostavila. Prav tako se morata oba zavedati, da je nujno premišljeno sporočanje 
mnenj  in izražanje misli, saj to vodi k boljšemu razumevanju, boljšemu počutju in 
lažjemu dogovarjanju. Pozorno poslušanje vodje brez ugovarjanja oziroma  obrambne 
drže bo omogočilo pridobitev dragocenih povratnih informacij, ki bodo lahko pripomogle h 
kasnejšemu izboljšanju delovnih procesov, vzdušja, motiviranosti in delovnih rezultatov. 
 
Letni razgovor naj se razdeli na več vrst vprašanj, ki se nanašajo na določene vsebine, saj 
bo tako lažje izpeljati razgovor. Vodja mora vzpodbujati zaposlenega, da sam ugotovi, kaj 
bi bilo potrebno spremeniti, dati pa mu mora tudi možnost, da sam naredi načrt 
sprememb, ki ga nato skupaj uskladita. Zaposleni mora zaznati podporo vodje, nujno pa 
je, da vodja v okviru razgovora ne spregleda njegovih dobro opravljanih nalog. Vodja 
mora znati pohvaliti sodelavca in mu izreči priznanje, zavedati pa se mora, da je največji 
uničevalec motivacije neupoštevanje prizadevanj zaposlenih in njihovih dobrih rezultatov.  
Pri definiranju ciljev mora vodja preveriti, ali je zaposleni razumel vlogo in cilje 
organizacije ter cilje in predviden razvoj organizacijske enote, prav tako pa mora 
poskrbeti, da se predstave zaposlenega o njegovi vlogi in njegovi letni cilji uskladijo s 
pričakovanji vodje. Postavljenih ciljev ne sme biti preveč. Majcenova (2003, str. 16) 
navaja, da včasih zadošča en sam cilj, nikakor pa ni primerno, da se jih določi več kot pet. 
»V pogovoru naj vedno sodelavec prvi pove svoje mnenje (o delu, dosežkih, odnosih)« 




»Med samim letnim razgovorom naj si vodja zapisuje kratke povzetke odgovorov, saj bo 
tako lažje naredil končni zapis. Nujno je, da se sodelavec strinja z zapisom njegovih 
izrečenih misli. Zapis naj bo kratek, jedrnat, podkrepljen s konkretnimi podatki, skratka, v 
njem naj bodo le bistvene stvari, ki so pomembne za izvajanje nalog v prihodnosti ali za 
kadrovske potrebe. Vodja mora pred zaključkom letnega razgovora zaposlenemu prebrati 
vsebino zapisa. Če so potrebne dopolnitve, jih vodja pripravi, po uskladitvi vsebine zapisa 
pa se oba podpišeta pod zapis. Pri zapisu ne gre le samo za pisni dogovor, še večjo težo 
imata moralna obveza in dogovor, ki se za tem skriva« (Ivanuša in Bezjak, 1999,  str. 72).  
 
En izvod zapisa dobi sodelavec, enega pa zadrži v osebnem arhivu vodja letnega 
razgovora, ki je tudi odgovoren za varovanje zaupnosti. Stran zapisa, ki se nanaša na 
program dela za naslednjo leto in na predlog prihodnjega razvoja zaposlenega, odda 
vodja v kadrovski službi, ki nato pripravi načrt izobraževanja, usposabljanja in 
izpopolnjevanja zaposlenega, informacije pa služijo tudi kot osnova za načrtovanje in 
izvajanje kadrovske politike v podjetju. 
 
Po koncu letnega razgovora naj vodja  analizira uspešnost le-tega  s kritično samooceno z 
namenom izboljšati izvajanje razgovorov. Z analizo lahko ugotovi svoje pomanjkljivosti, 
oceni počutje udeleženca razgovora in si odgovori na vprašanje, če je pridobil vse 
potrebne informacije, oziroma če je sodelavca povsem razumel. Prav tako se mora 
vprašati, če je sodelavec razumel njega in če sta obdelala ključne stvari, ki so pomembne 
za odnos med vodjo in delavcem, za  delavčev osebni razvoj in njegovo uspešnost. 
Analiza izvedbe razgovora lahko pokaže na potrebo po spremembah načina izvajanja 
razgovorov v organizaciji. Koristi lahko organizaciji, vodji in sodelavcu, ključno pa je, da so 
rezultati nepristranski in da na osnovi kritične presoje izvedemo ustrezne izboljšave in 
spremembe.  
 
Po opravljanih letnih razgovorih z vsemi sodelavci naj vodja temeljito razmisli o predlogih 
in pogledih sodelavcev. Tiste predloge, ki bi lahko pripomogle k večji kakovosti in 
učinkovitosti organizacijske enote, naj vključi v predlog organizacijskih sprememb. Za te 
naj vodja pripravi načrt uresničitve, seveda pa je o predlogu nujen pogovor z nadrejenimi. 
Na osnovi podatkov, zbranih iz letnih razgovorov, lahko vodja pripravi predlog 
kadrovskega načrta za enoto, prav tako pa mora poskrbeti, da podatke, ki zadevajo 
kadrovsko politiko, pravočasno odda kadrovski službi. Vodja mora izpolniti obljube, ki jih 
je morebiti dal zaposlenim med izvajanjem letnih razgovorov. 
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Med letom mora vodja spremljati zapise o letnih razgovorih in razvoj sodelavcev oziroma 
uresničevanje dogovorjenih vsebin. Nujno mora zaposlene podpirati, vzpodbujati in 
usmerjati, če pa ugotovi, da sta si s posameznim sodelavcem postavila preveč ambiciozne 
cilje, se lahko med letom pogovorita in zastavita nove, bolj realne cilje.  
 
Vsak vodja bi se moral zavedati, da je v največji meri odvisno od njega, če bo letni 
razgovor uspešno izveden. Zato je pomembno, da so vodje usposobljeni za izvedbo 
letnega razgovora, da se udeležijo izobraževanja in imajo potrebna znanja, ki jih 
potrebujejo za učinkovito vodenje letnih razgovorov. Pri uvajanju in izvajanju letnega 
razgovora lahko pride do težav na vsakem koraku: od pomanjkljive priprave, slabo 
zastavljenih ciljev, slabih komunikacijskih sposobnosti, neprimernega prostora …  
  
Iz navedenega lahko zaključimo, da ima redni letni razgovor tri dele, ki  so pomembni za 
njegovo uspešno izvedbo. 
Po Majcenovi (2001a, str. 143) ima razgovor tri dele: 
 začetek,  
 osrednji del, vsebinski del,  
 zaključek. 
Najobširnejši je osrednji del, ne smemo pa zanemariti prvega in zadnjega dela. 
 
Začetek razgovora 
Najtežji je prvi korak. Zato na začetku velja nekaj pravil, ki jih je vredno upoštevati. 
Majcen (2001a, str. 143-145) in Gruban (2009d, str. 7-9) pišeta o naslednjih pravilih:  
 Pomagajte sodelavcu, da se sprosti. Med letnim razgovorom so vedno prisotna 
močna čustva. Poskrbeti morate, da bodo prostor, recimo temperatura, osvetlitev v 
njem in razporeditev (enakovreden sedežni položaj) prijetni. Sodelavec bo tako bolj 
sproščen in zato tudi nekoliko bolj »dovzeten« za pohvalo in kritiko. Vedno začnite s 
pozitivnimi povratnimi informacijami. 
 Prijazno sprejmite sodelavca, z nasmehom. Zelo pomemben je pozdrav in prvi 
vtis, ki ga pri tem napravite. Od prvega vtisa, ki ga dobi sogovornik o nas, od prvega 
vtisa, ki ga vodja dobi o sogovornikovem vstopu ter o prostoru, kjer bo razgovor tekel, 
je v veliki meri odvisno, kako se bo razgovor razvijal in nadaljeval. 
 Vzemite si nekaj minut za sproščen, splošen pogovor, preden začneta z 
izpolnjevanjem obrazca za letni razgovor. Za sproščen začetek postavite nekaj 
nevtralnih, prijetnih vprašanj. 
25 
 
 Sami bodite sproščeni in iskreni in povejte kaj tudi o sebi. Ljudje se tako bolj 
sprostijo in odprejo. Lažje jim bo govoriti o delikatnih stvareh. Razložite sodelavcu  
namen razgovora ter skupaj določita dnevni red razgovora. Povejte mu, da si boste 
med razgovorom zapisali določene dogovore, o katerih sta govorila. Med razgovorom 
čim večkrat dvignite pogled in vzpostavite očesni stik. Predvsem pa mu od vsega 
začetka razložite namene, dnevni red in potek letnega razgovora in povsod iščite 
možnosti za skupen dogovor namesto kakršnegakoli vsiljevanja. Postavite skupna 
»pravila igre«. 
 Ohranite pozitiven ton vse do samega konca. Sledite mu ves čas. Če vam izvedba 
letnega razgovora dela probleme, tega ne smete pokazati. Vaša negotovost bo lahko 
»nalezljiva«. 
Ko je sodelavec sproščen, lahko nadaljujete z razgovorom. 
 
Osrednji del 
Osrednji del razgovora je najobširnejši in najzahtevnejši. Zajema vso vsebino in uresničuje 
namen razgovora. Na razpravljanje o vsebinskem delu razgovora se pripravita oba, tako 
sodelavec kot vodja. 
 
1. Postavljajte pogosta odprta vprašanja  
S serijo odprtih vprašanj spodbudite sodelavca, da začne govoriti. Tako boste razkrili tudi 
potencialne probleme, ki jih sodelavec sploh ni imel. Lahko ga spodbudite, da začne 
govoriti o svoji samooceni. 
Nekaj vzornih vprašanj: 
 Kaj imaš najraje pri svojem delu? 
 Kaj bi najraje spremenil, če bi lahko? 
 Kateri del svoje službe in dela imaš najraje? 
 Kaj bi lahko naredil jaz, da bi ti pomagal? 
2. Izmenjava informacij 
Vodja in sodelavec sta v letnem razgovoru enakopravna. Informacije med njima se 
nenehno pretakajo. Drug drugemu predstavljata svoje misli, ugotavljanja, razlagata, 
usklajujeta. Med seboj se vedno poslušata. Če pride do nesporazuma, če se ne razumeta, 
razčistita problem prej, preden preideta na naslednjo temo. Pri razgovoru gre torej za 





3. Preučite temeljne odgovornosti 
Na podlagi odgovorov lahko usmerjate pogovor v smeri odgovornosti sodelavca. 
 Pogovorita se o opisu delovnega mesta in ugotovita, ali še vedno odraža ključne 
naloge. Ugotovita, ali se je od vajinega prejšnjega letnega razgovora delo zelo 
spremenilo; če se je, predlagajta spremembo opisa delovnega mesta. Letni razgovor 
je priložnost, da obstoječi opis po potrebi dopolnita ali popravita. 
 Analizirajte tri ali štiri najbolj ključne naloge in opredelite ključne 
kompetence. Te naloge naj vam služijo kot načrt za ocenjevanje uspešnosti  in 
učinkovitosti sodelavca. Določite jasne časovne okvire za naloge in kdo je za njih 
odgovoren, saj se boste tako izognili kasnejšemu izgovarjanju in prelaganju 
odgovornosti. Katere kompetence pa so za uspeh na tem delovnem mestu 
najpomembnejše? 
 Ugotavljanje problemov. Pri problemih, ki jih opazite, odgovorite na pet vprašanj, 
ki vam bodo pomagala na poti do rešitve: 
a) Ali vpliva ta problem na splošno uspešnost sodelavca ali tudi celo na uspešnost 
skupine? 
b) Ali je problem enkraten ali se večkrat ponavlja? 
c) Ali se nanaša ta problem neposredno na sodelavca in njegove dolžnosti? 
d) Ali bi kdo drug ta problem lahko preprečil ali rešil? 
e) Kaj lahko stori sodelavec, da bo v prihodnje ta problem rešil? 
4. Pogovorite se o samooceni sodelavca. Pustite sodelavcu, da govori o sebi 5 do 10 
minut. Govorita o njegovi samooceni in prostovoljnih ukrepih, ki jih je pripravljen 
narediti, da bi izboljšal svojo delovno uspešnost. 
5. Izpolnite obrazec letnega razgovora 
 Izpolnite prvi del obrazca. S pomočjo samoocene sodelavca in vaših zapiskov 
ocenite njegovo uspešnost in učinkovitost pri najbolj kritičnih elementih dela. Ne 
pozabite: s primeri podprite svoje ocene. To je najbolj pomembno takrat, so se 
sodelavec ne strinja z vašimi ocenami. 
 Izpolnite drugi del obrazca, ki ocenjuje napredek sodelavca v smeri ciljev, ki sta jih 
zastavila na prejšnjem letnem razgovoru. Pri dokazovanju ocen si zopet pomagajte z 
njegovo samooceno in vašimi zapiski. 
 S pomočjo sodelavca izpolnite tretji del obrazca, kjer bosta skupaj določila jasne in 
merljive cilje za prihodnost. Ugotovita, kakšni so cilji strokovnega razvoja (lahko 
navedete tudi predlog za napredovanje ali prerazporeditev). Naredite letni načrt, ki bo 
vseboval točno določene akcije in vedenja,  ki jih pričakujete od sodelavca. Načrt 
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mora biti omejen in osredotočen le na eno ali dve glavni področji izboljšav. Ne 
pozabite tudi določiti vmesnega datuma, ko boste preverjali napredek (npr. 3 meseci). 
Navesti morate tudi posledice. Ki bodo sledile, če sodelavec ciljev ne bo dosegel, 
vendar je pomembno, da sodelavec tega ne občuti kot grožnjo. 
 
Zaključek 
Ne glede na to, kako je razpoloženje med letnim razgovorom nihalo, mora vodja biti toliko 
spreten, da zaključi razgovor tako, da se oba razideta z dobrimi občutki. 
1. Zaključite razgovor 
Potem, ko ste se pogovorili o vseh točkah in skupaj izpolnili obrazec, zaključite razgovor. 
Naredite povzetek, ki vključuje splošen vtis o uspešnosti in učinkovitosti sodelavca, 
skupno zastavljene cilje in nadaljnje korake razvoja. Razgovor zaključite s tem, da 
ponovno poudarite, da sodelavcu zaupate in da se mu zahvaljujete za sodelovanje.  
2. Neposredno po razgovoru 
 Nekaj dni (1-3) po letnem razgovoru dajte sodelavcu izvod izpolnjenega obrazca, da 
ga preuči in vpraša, kar želi. 
 Podpišite obrazec in ga dajte podpisati tudi sodelavcu. Tako boste zagotovili tudi 
pravno veljavnost dokumenta za obe strani. 
Vsak  sodelavec se ne zna dobro odzvati na povratne informacije, zato se mora vodja 
pripraviti na tiste, ki bodo težavnejši. Nekateri sodelavci ne bodo nikoli, ne glede na trud 
vodje, izboljšali svoje uspešnosti in učinkovitosti ali dosegli svojih ciljev. To pa še ne 
pomeni, da se lahko vodja neha truditi. Ne sme pa vodja kriviti sebe. Če sodelavci redno 
dobivajo od svojih vodij odkrite in koristne povratne informacije, je vodja svoje delo 
opravil. 
 
Vodja mora svoje ocene vedno podpreti z natančnimi dejstvi in primeri. Spori praviloma 
nastanejo zaradi čustev in vrednot, ki jih izražamo, in redko ali nikoli zaradi dejstev. Zato 
se mora vodja potruditi, da bo v razgovoru uporabljal dejstva, podkrepljena s primeri. 
 
Marsikdo misli, da je pisanje poročila in nato njegovo arhiviranje med drugimi »uradnimi 
dokumenti« v organizaciji obremenjujoče za sodelavca, ker daje možnost, da si ga ogleda 
več ljudi. Obstaja pa tudi možnost zlorabe. Zato je dovoljen sporazum, ki je hkrati smiseln 
in daje ljudem dober občutek. Možno se je dogovoriti takole: 
28 
 
 formaliziranje je prepovedano! Pogovor naj bo sproščen, zapis pa izraz tistega, kar je 
za sogovornika pomembno. Zato naj bodo vsi vnaprej pripravljeni obrazci in navodila 
le v pomoč, ne pa obveza, ki bi jo bilo potrebno dobesedno in v celoti izpeljati; 
 poročilo je namenjeno: 
1. sodelavcu kot orodje za izboljšanje njegove učinkovitosti oziroma kot načrt za 
izvedbo pomembnih nalog, 
2. vodji za boljše obvladovanje in vodenje dela sodelavca ter usmerjanje k dobrim 
rezultatom, 
3. kot osnova za načrtovanje in izvajanje kadrovskih potreb ter kapacitet. 
 
Poročilo mora imeti praktično vrednost, zato naj ga shranijo in uporabljajo le tisti, ki ga 
potrebujejo, to pa so:  
 vodja, 
 sodelavec, 
 kadrovska služba (samo tisti del, ki se nanaša na kadrovske podatke). 
 
Poročilo je izpolnjeno fazno, kar pomeni, da se sogovorca  pogovarjata o določenem 
vprašanju, in ko je vprašanje »obdelano«, zapiše vodja pomembne misli o tem vprašanju. 
Šele nato sledi razgovor o novem vprašanju. Poročilo nastaja vpričo sodelavca, saj je v 
njem le posnetek razgovora, v katerem sodelujeta oba. Včasih se zgodi, da vodja 
posamezne točke poročila preskoči, odvisno pač od tega, kako teče razgovor. 
 
Preden je razgovor zaključen, je potrebno skupaj s sodelavcem še enkrat v celoti prebrati 
poročilo oziroma to, kar je bilo napisano. Če je potrebno, se dopis dopolni ali popravi, 
nato pa ga oba podpišeta. S podpisom jamčita za verodostojnost poročila.  
 
Po koncu letnega razgovora naj bi vodja pripravil analizo uspešnosti izvajanja letnega 
razgovora s kritično samooceno z namenom, da bi izboljšali izpeljavo razgovorov. Z 
analizo lahko ugotovi svoje pomanjkljivosti, oceni počutje udeleženca razgovora in si 
odgovori na vprašanje, če je pridobil vse potrebne informacije, oziroma če je sodelavca 
povsem razumel. Prav tako se mora vprašati, če je sodelavec razumel njega in če sta 
obdelala ključne stvari, ki so pomembne za odnos med vodjo in sodelavcem, za  osebni 
razvoj le-tega in njegovo uspešnost. Analiza izvedbe razgovora lahko pokaže na potrebo 
po spremembah načina izvajanja razgovorov v organizaciji. Koristi lahko organizaciji, vodji 
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in sodelavcu, ključno pa je, da so rezultati nepristranski in da nato na osnovi kritične 
presoje izpeljemo ustrezne izboljšave ter spremembe. 
 
Po opravljenih letnih razgovorih z vsemi sodelavci naj vodja temeljito razmisli o predlogih 
in pogledih sodelavcev. Tiste, ki bi lahko pripomogli k večji kakovosti in učinkovitosti 
organizacijske enote, naj vključi v predlog organizacijskih sprememb. Za te naj vodja 
pripravi načrt uresničitve. Na osnovi podatkov, zbranih iz letnih razgovorov, lahko vodja 
pripravi predlog kadrovskega plana za enoto, prav tako pa mora poskrbeti, da kadrovske 
podatke pravočasno odda v kadrovski službi. Vodja mora izpolniti obljube, ki jih je 
morebiti dal zaposlenim med izvajanjem letnih razgovorov. 
Med letom mora vodja spremljati uresničevanje zapisanega v letnem razgovoru in razvoj 
sodelavca oziroma izvajanje dogovorjenih vsebin. Nujno mora zaposlenega podpirati, 
vzpodbujati in usmerjati, če pa ugotovi, da sta si s sodelavcem postavila preveč 
ambiciozne cilje, se lahko med letom pogovorita  in postavita nove, bolj realne cilje.  
 
Na koncu je treba poskrbeti, da se razgovor konča z optimizmom, če je primerno, tudi z 
obojestranskimi čestitkami. Vodja izkoristi priložnost in zaposlenemu zaželi, naj si še 
naprej prizadeva v začrtani smeri in ga spodbudi k ustreznemu povečanju njegovih 
naporov.    
 
Pri letnih razgovorih lahko pride do napak tako na strani vodje kot zaposlenega. Zato je 
treba biti pozoren na značilne pasti, ki se jim moramo izogniti. Napake pri procesu 
uvajanja letnih razgovorov, ki so jih ugotovili  v podjetju Knauf Insulation d.o.o.: 
 nesistematično uvajanje, 
 ni jasnih razlogov o namenu in ciljih letnega razgovora, 
 obrazec za izvedbo letnega razgovora je prevzet od drugih podjetij, 
 ni jasnega načrta in kriterija o izvedbi letnega razgovora, 
 vodje niso pripravljeni za izvedbo,  
 zaposleni ne vedo, kdo se bo udeležil letnega razgovora in zakaj, 
 nepripravljenost sodelavcev zaradi nedostopnosti obrazca. 
 
Napake pri procesu priprave na izvajanje letnih razgovorov: 
 nepripravljenost zaposlenega zaradi prepoznega obvestila, 
 vodja ne spodbudi zaposlenega, naj za pripravo uporabi obrazec letnega razgovora, 
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 vodja se ne zaveda pomena dobre utemeljitve povedanega, posebej pri podajanju 
ocene uspešnosti, mnenja o delu in ocene razvojnega potenciala, 
 površna priprava vodje in zaposlenega, 
 vodja se pred razgovorom ne pozanima o možnostih napredovanja in izobraževanja 
sodelavca, 
 vodja ne premisli o natančnih in jasnih ciljih za prihodnje obdobje. 
 
Tveganja in napake na začetku letnih razgovorov: 
 zamujanje vodje ali zaposlenega, 
 neprimernost prostora za izvedbo letnega razgovora, 
 ni prijetnega vzdušja, vlada nezaupanje, 
 ni jasnih navodil glede trajanja, poteka in ciljev letnega razgovora,  
 vodja ne obvlada veščin ustvarjalne komunikacije. 
 
Napake pri poteku letnih razgovorov: 
 ocenjujemo osebo, namesto njenih dosežkov/rezultatov, 
 zaidemo v neskončni monolog, 
 poudarjamo le šibke točke ali slabosti pri zaposlenem in ne ponudimo konstruktivnega 
nasveta za izboljšanje rezultatov, 
 izogibajmo se analiziranju zapletenih in kočljivih problemov,     
 letni razgovor izrabimo za poravnavanje starih zamer, 
 odklonimo pogajanja o rokih in sredstvih za doseganje postavljenih ciljev, 
 ostanemo zgolj pri namenih in iz razgovora ne pridobimo ničesar določenega, 
 različno mnenje glede uspešnosti dela zaposlenega, 
 prizadetost zaposlenega zaradi kritike njegovega dela,  
 žaljivo komuniciranje vodje z zaposlenim, iskanje napak namesto možnih rešitev, 
 zaposlenemu ni jasno, kaj vodja od njega pričakuje, 
 nejasnost zastavljenih ciljev in nalog, 
 načrtovanje izobraževanja ni povezano z ugotovitvami glede razvojnih potencialov 
zaposlenega, 
 načrt osebnega razvoja in izobraževanja ni jasen, 






Napake po opravljenih letnih razgovorih: 
 vodja in zaposleni ne preverjata sklenjenih dogovorov, 
 vodja ne nudi pomoči in podpore zaposlenemu pri doseganju zastavljenih ciljev, 
 dogovorjeni cilji in naloge ne ustrezajo novonastalim spremembam v poslovnem 
okolju. 
 
Tako kot je od začetka razgovora odvisno njegovo nadaljevanje, je od zaključka razgovora 
odvisno, kako bo letni razgovor vplival na motiviranost sodelavca, da bo izpolnil sprejete 
dogovore. Ne glede na to, kako je razgovor potekal in do kakšnih občutkov je med njim 
prišlo, je potrebno razgovor zaključiti v pozitivnem vzdušju. Pred koncem vodja in 
sodelavec obnovita glavne sprejete sklepe in obljube, ki sta si jih dala. Vodja sklene 
razgovor  z zahvalo sodelavcu za sodelovanje in poudari, da sodelavcu zaupa.  
 
3.4 PREDNOSTI LETNIH RAZGOVOROV  
 
Letni razgovor postaja tehnika vodenja in ne le administrativna procedura. Je vse bolj 
način oblikovanja skupne vizije, namena oziroma razloga obstoja zavoda.  Na  kakšen 
način lahko prispeva k uspešnosti celotnega zavoda? Če se letni razgovori opravijo 
profesionalno, sistematično in skladno z izbrano metodologijo, ki jo sprejme zavod,  imajo 
od njih koristi vsi zaposleni.    
 
Za sodelavca predstavlja pogovor z vodjo priložnost aktivnega sooblikovanja delovnega in 
poklicnega položaja. Sooči se z cilji organizacijske enote, spozna stališča svojega vodje in 
preko njih tudi lastne prednosti in pomanjkljivosti. Med pogovorom spozna, kako 
nadrejeni ocenjuje izpolnjevanje zadanih nalog, njegove ocene pa lahko primerja z 
lastnim ocenjevanjem in vrednotenjem izvrševanja delovnih nalog. Redni letni razgovor 
daje sodelavcu možnost, da nadrejenega seznani s tem, kako na lastnih izkušnjah občuti 
njegov način vodenja. 
 
Z dogovorom o prihodnjih nalogah udeleženca pogovora jasno definirata težišča 
prihodnjih nalog, ki bodo zaupane sodelavcu, s čimer se okvirno določijo pogoji delovanja 
sodelavca in možnost za njegov nadaljnji poklicni razvoj. Izmenjava mnenj pripomore k 
izboljšanju  pretoka informacij in boljšemu sodelovanju, kar poveča medsebojno zaupanje 
in izboljša možnost podajanja predlogov za izboljšanje dela. Zaposleni tako aktivno 
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sodelujejo pri načrtovanju bodočih nalog, težišča dela jim postanejo bolj jasna, s tem pa 
se povečajo možnosti za prevzem večje odgovornosti in obogatitve njihovega dela.  
Zaposleni imajo priložnost predstaviti in poudariti svoje sposobnosti, predstave, osebne 
interese in cilje v zvezi s svojim poklicnim razvojem, nato pa se z vodjo dogovorijo za 
morebitno dodatno izobraževanje in usposabljanje.  
 
Pogosto so vodje, ki opravljajo letne razgovore s svojimi sodelavci, precej obremenjeni z 
delom in usklajevanjem  različnih nalog. Zato je še toliko pomembneje, da se zavedajo 
prednosti, ki jim jih letni razgovori lahko prinesejo. Tovrstni razgovori omogočajo vodjem: 
 boljše razumevanje in poznavanje sodelavca in posledično boljšo medsebojno 
komunikacijo, 
 priložnost za izrekanje pohvale in konstruktivne kritike, 
 motivirane in uspešne sodelavce, 
 povratne informacije, odkrivanje delovnih problemov in zbiranje idej, 
 boljše razumevanje delovne skupine, načrtovanje in organiziranje dela, 
 sistematično načrtovanje kadrovskih aktivnosti za sodelavce (razvoj sodelavcev, 
načrtovanje izobraževanja in usposabljanja, načrtovanje napredovanja, premestitev na 
druga delovna mesta …).  
 
Redni letni razgovori pripomorejo k temu, da vodje bolje spoznajo svoje sodelavce, zaradi 
česar jih lažje vodijo in usmerjajo. So torej njihovo orodje za motiviranje in vodenje s cilji. 
Ker vodje skupaj s sodelavci določajo njihove globalne cilje, jim tovrstni razgovori 
omogočajo, da vplivajo na sodelavce tako, da le-ti najbolj prispevajo k delovnim ciljem.  
Prednosti, ki jih zavod lahko ima od uvajanja letnih razgovorov v svojo poslovno prakso, 
so številne. Najpomembnejše so naslednje: 
 povezovanje ciljev organizacije s cilji posameznika, 
 spodbujanje usmerjenosti k rezultatom in izboljšavam, 
 sistematičen pristop k ocenjevanju uspešnosti posameznika in delovnih skupin, 
 uveljavljanje ciljnega vodenja, 
 odkrivanje razvojnih potencialov sodelavcev, 
 razvijanje pozitivne organizacijske kulture, 





Redni letni razgovori imajo veliko prednost. Prednosti pridejo do izraza le, če je letni 
razgovori izveden učinkovito in po pravilih, ki jih določa priročnik za redni letni razgovor. 
Vodja lahko z rednim letnim razgovorom pride do različnih zaključkov, in sicer lahko 
ugotovi, kakšne so želje in cilji sodelavca, kakšne so ambicije in želje sodelavca za 
prihodnost. Vodja lahko bolje spozna svojega sodelavca, kar pripomore k boljši 
komunikaciji in bolj odkritemu ter bolj korektnemu odnosu med vodjo in sodelavcem. Če 
imata vodja in sodelavec med razgovorom odkrit in iskren odnos, lahko oba lažje izrazita 
svoje želje in s tem lažje planirata in uresničujeta na teh razgovorih dogovorjene stvari.  
Vodja na rednih letnih razgovorih zaposlenega motivira, kar lahko poveča učinkovitost 



























4  ZASNOVA RAZISKAVE 
4.1 OPREDELITEV VZORCA IN VPRAŠALNIKA 
Za celovit vpogled izvajanja letnih razgovorov v šolskem prostoru je bila izvedena anketa 
med ravnatelji osnovnih šol v Sloveniji.  Anketni vprašalnik (Priloga št. 1) je bil sestavljen 
iz 11 vprašanj, od tega je bilo 7 vprašanj zaprtega in 4 vprašanja odprtega tipa. Anketni 
vprašalnik je razdeljen na tri dele. 
Prvi del se navezuje na podatke o dolžini ravnateljevanja in izvajanje letnih razgovorov. 
Drugi del obsega vprašanja, ki se navezujejo na pripravo, izvedbo in potek letnih 
razgovorov. 
Tretji del obsega podrobnejši vpogled v rezultate in posledice opravljenih razgovorov. 
Cilj ankete je bil pridobiti vpogled na pripravo, izvedbo, pomen in vidne rezultate, ki 
dvigajo kakovost dela v zavodu. 
 
4.2 IZVEDBA RAZISKAVE 
Anketa je bila izvedena oktobra 2011. Poslana je bila po elektronski pošti na naslove 50 
ravnateljev pomurske in štajerske regije z namenom, da bi dosegli čim večji 
reprezentativni vzorec.  
Vsak ravnatelj je ob anketnem vprašalniku prejel tudi uvodno pojasnilo (Priloga št. 2), ki 
je zajemalo predstavitev namena in izvajalca ankete. 
Anketo je do konca oktobra  vrnilo 46 ravnateljev, kar predstavlja 92% vseh poslanih 
anket. 
 
4.3 OBRAZLOŽITEV REZULTATOV 
 





Grafikon 1: Leta ravnateljevanja 
 
 
Vir: lasten, tabela 1 
 
 
Na prvo vprašanje »Koliko časa ste že ravnatelj(ica)?« je odgovorilo vseh 46 anketiranih. 
Največ, kar 41 odstotkov, opravlja delo ravnatelja prvi mandat, 37 odstotkov jih 
ravnateljuje od 6 do 10 let, 11 odstotkov od 11 do 15 let in  11 odstotkov več kot 15 let. 
 
Od vseh anketiranih jih 95,65 odstotkov izvaja, 4,35 odstotkov pa ne izvaja letnih 
razgovorov s svojimi zaposlenimi, kar je razvidno iz naslednjega grafikona. 
 
Grafikon 2: Analiza odgovorov 
 
 
Vir: lasten, tabela 2 
 
34 ravnateljev oz. 77 odstotkov jih izvaja letne razgovore zadnjih pet let, 8 oz. 18 
odstotkov od 6 do 10 let, 2 oz. 5 odstotkov od 11 do 15 let in nobeden jih ne izvaja več 
kot 15 let.  
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Vir: lasten, tabela 3 
 
Vprašanja 4., 5. in 6  se navezujejo na pripravo, izvedbo in potek letnih razgovorov. 
Zanimalo nas je, katere aktivnosti opravi ravnatelj pred letnimi pogovori z namenom, da 
bi bili letni razgovori kar najbolj uspešni. 
Od navedenih aktivnosti jih največ: 
 32 odstotkov se jih pripravi na razgovor, 
 32 odstotkov si  vzame čas za razgovor, 
 22 odstotkov jih napove teme razgovora, 
 14 odstotkov sodelavce pisno povabi. 
 
Pri možnosti »drugo« so posamezniki nanizali še naslednje dejavnosti: 
 poveže letne pogovore s hospitacijami v razredu pri posameznem učitelju, 
 vsak učitelj predhodno izpolni portfolij/portfelj (listovnik), 




Grafikon 4: Aktivnosti pred izvedbo letnega razgovora 
 
 
Vir: lasten, tabela 4 
 
Zelo pomembno se nam je zdelo  izvedeti tudi, o katerih temah največkrat spregovorijo. V 
naslednjem grafikonu in tabeli smo jih zbrali. 
 
Grafikon 5: Teme letnih razgovorov 
 
 







Tabela 1: Teme letnih razgovorov 
Na letnem razgovoru so govorili o: odstotki 
nalogah, ki jih je v preteklem obdobju dobro opravil 11,24 
delavčevih močnih področjih 9,17 
področja na katerih bi si želel še strokovno izpopolnjevati 11,24 
katera področja bi na šoli spremenil 5,92 
kaj pogreša 7,69 
predlogih za izboljšavo 11,24 
delavčevi cilji in želje za naslednja leta 9,17 
oceni klime v kolektivu 5,62 
delavčeva ocena lastnega sodelovanja s sodelavci 7,10 
pogojih dela 6,51 
jasnosti informacij 2,66 
delavčeva vključenost v timsko delo 6,21 
delavčevo sodelovanje z nadrejenim 6,21 
Vir: lasten, tabela 5 
 
 
Iz zbranega je razvidno: največkrat 11,24 odstotkov spregovorijo o nalogah, ki jih je v 
preteklem obdobju delavec dobro opravil, o področjih, na katerih bi se želel še strokovno 
izpopolnjevati ter o predlogih za izboljšave v zavodu. 9,17 odstotkov  delavcev spregovori 
o svojih močnih področjih ter  ciljih in željah za naslednja leta. 
 
7,69 odstotkov o tem, kaj pogrešajo, 7,10 odstotkov jih oceni svoje sodelovanje s 
sodelavci, 6,51 odstotkov pove o pogojih dela, 6,21 odstotkov o  svoji vključenosti v 
timsko delo ter sodelovanju z nadrejenim. 
Najmanjkrat  spregovorijo o tem, kaj bi na šoli spremenili (5,92 odstotkov), o oceni klime 
v kolektivu (5,62 odstotkov) ter o jasnosti informacij (2,66 odstotkov). 
 








Grafikon 6: Dolžina letnih razgovorov 
 
Vir: lasten, tabela 6 
48 odstotkov jih v povprečju potrebuje uro na zaposlenega, 25 odstotkov uro in pol, 16 
odstotkov do pol ure in 11 odstotkov do 45 minut na zaposlenega.  
 
Samo za primerjavo vzemimo prvo najbližjo šolo, ki ima 122 zaposlenih. Če ravnateljica 
opravi pet razgovorov na dan in nameni vsakemu sodelavcu vsaj 1 uro, kot jih to stori 
največji odstotek anketiranih ravnateljev, jih opravi v približno 24 dneh.  
Na vprašanje »Kako koristni se vam zdijo letni razgovori?« smo dobili naslednje rezultate: 
84 odstotkov jih meni, da so koristni, 11 odstotkov misli, da so deloma koristni in 5 
odstotkov, da so nekoristni. 
 
Grafikon 7: Koristnost letnih razgovorov 
 
 
Vir: lasten, tabela 7 
 






Grafikon 8: Zakaj so letni razgovori koristni 
 
Vir: lasten, tabela 8 
 
Izmed ponujenih možnosti največji odstotek ravnateljev: 
 ugotavlja zadovoljstvo zaposlenih (25,44 odstotkov), 
 izboljšuje se komunikacija med vodjo in sodelavci ter poveča pretok informacij (23,68 
odstotkov), 
 skupno oblikujejo cilje (19,30 odstotkov), 
 z razgovorom odkriva potenciale zaposlenih (17,54 odstotkov), 
 izboljšuje se klima na šoli (14,04 odstotkov). 
 
Pri vprašanju št. 9, ki je bilo odprtega tipa, so imeli ravnatelji možnost opredeliti in 
utemeljiti, katero področje na šoli je  z letnimi razgovori največ pridobilo. 
Njihovi odgovori so zajeli naslednja področja: 
 odnos do učencev, sodelavcev, 
 enakomerna porazdelitev nalog, komunikacija, 
 odnos do delovnih zadolžitev, 
 komunikacija s sodelavci, 
 uspešno reševanje konfliktov, 
 spremljanje razvojnega načrta šole, 
 komunikacija med vodjo in delavci se je zelo izboljšala – večja zaupnost, odprtost do 
predlogov, 




 z  razgovori so posredno največ pridobili otroci. 
Z desetim vprašanjem «Ali se vam zdi, da so letni razgovori pomembni za dvig kakovosti 
dela v zavodu?« smo se  dotaknili  zastavljene hipoteze. 
 
Grafikon 9: Pomembnost letnih razgovorov za dvig kakovosti dela v zavodu 
 
 
Vir: lasten, tabela 9 
98 odstotkov oz. 43 vprašanih je odgovorilo pritrdilno. 
Pri naslednjih vprašanjih smo prosili anketirance, naj presodijo, koliko letni razgovori po 
njihovem mnenju in opažanju vplivajo na navedena področja dela in življenja šole.  
 
Grafikon 10: Spremembe pri poučevanju in učenju 
 
 
Vir: lasten, tabela 10 
 
Poučevanje in učenje sta najpomembnejši področji dela na vsaki šoli. Sta izrazita 
pokazatelja razvoja in kakovosti. Na vprašanje »Ali je zaznati pozitivne spremembe pri 
poučevanju in učenju?« jih je kar 61,36 odstotkov pritrdilo z zelo veliko in veliko. 34 
odstotkov jih meni, da malo in 2,27 odstotkov, da nič. 
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Grafikon 11: Spremembe pri komunikaciji 
 
 
Vir: lasten, tabela 11 
 
Pomemben pokazatelj kakovosti dela posameznega zavoda je komunikacija med vsemi 
udeleženci vzgojno-izobraževalnega procesa. Analiza ankete je pokazala, da kar 13,95 
odstotkov anketiranih meni, da se je komunikacija zelo močno izboljšala, 54,69 
odstotkov, da veliko, 20,93 odstotkov da malo in 2,33 odstotkov da nič. 
 
Grafikon 12: Spremembe pri sodelovanju z lokalnim okoljem 
 
 
Vir: lasten, tabela 12 
 
Šola je vpeta v lokalno okolje, dogajanje v njem in v njegov  razvoj. Potrebno je najti poti, 
ki bi sodelovanje utrdile in prispevale, da postane še  kakovostnejše. Žal so rezultati 
pokazali, da kar 61,36 odstotkov anketiranih meni, da je malo zaznati boljše sodelovanje z 
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lokalnim okoljem, 15,91 odstotkov jih meni, da zelo malo, 9,09 odstotkov, da nič in samo 
11,36 odstotkov je presodilo, da je sodelovanje z okoljem veliko boljše. 
 
»Ali se je povečala samoiniciativnost in kreativnost zaposlenih?« Zelo pomembno je, da jih 
kar 45,45 odstotkov meni, da zelo, 15,91 odstotkov pa, da zelo veliko. 
 
 
Grafikon 13: Spremembe pri samoiniciativnosti in kreativnosti zaposlenih 
 
 
Vir: lasten, tabela 13 
 
Potrdilo se je, da so letni razgovori pomembna sestavina medsebojne komunikacije in 
lahko delujejo kot motivator za doseganje ciljev, večje osebne zavzetosti in boljših 
rezultatov. 
 
Pomembna je potreba posameznika po povratni informaciji o svojem delu, idejah, 
željah in potrebah. Pomembno je prisluhniti, se seznaniti tudi s problemi in skupaj 
najti rešitve. 
 
Iz odgovorov vprašanih ravnateljev je razvidno, da se jim zdijo letni razgovori zelo 
koristni in resnično prispevajo k dvigu kakovosti dela v zavodu. 
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5 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE KAKOVOSTI DELA V ZAVODU 
Dobljeni rezultati so potrdili našo hipotezo o tem, da letni razgovori v zavodu prispevajo k 
dvigu kakovosti dela. 
 
Pokazalo se je, da je letni razgovor pomembno orodje za doseganje zastavljenih ciljev 
tako na ravni posameznika kot zavoda. 
 
Ob tem se nam poraja vprašanje, kaj bi lahko na tem področju še storili, oziroma česa ne 
bi smeli v prihodnje spregledati. 
Pomembno je razmisliti: 
 o dobri informiranosti učiteljev/delavcev o namenu letnih razgovorov, 
 vodja ali ravnatelj naj se udeleži izobraževanja na temo letnih razgovorov ter opravi 
nujen trening uspešnega komuniciranja, 
 pripraviti obrazec, ki naj bo osnova in vodilo za razgovor, 
 o spodbujanju k razmišljanju in odkritemu pogovoru, 
 izvesti izobraževanje za celoten učiteljski zbor na temo profesionalni listovnik, 
 cilje za prihodnje obdobje je potrebno definirati skupaj in jih preverjati večkrat med 
letom, saj bomo samo tako imeli vpogled v trenutne dosežke, nastajajoče težave in 
možne rešitve, 
 zaposleni morajo na letnem razgovoru dobiti tudi več informacij o možnostih 
napredovanja in izobraževanja, 
 pripraviti je treba obrazec za poročilo opravljenega letnega razgovora, ki ga podpišeta 
ravnatelj in učitelj. 
 
Učinke letnih razgovorov je potrebno analizirati dolgoročno.  Smiselno bi bilo razmisliti o 
uporabi spletne aplikacije v ta namen (spletna učilnica), kjer bi ravnatelj podatke lažje 
urejal.  
 
Vsekakor pomeni letni razgovor prevzem novih odgovornosti na obeh straneh, iskanje 
novih rešitev. 
 




Zavodi se v modernem okolju soočajo z mnogimi izzivi in spreminjajočimi se pogoji 
poslovanja. Vse močnejša konkurenca na trgu zahteva od zavoda in zaposlenih večjo 
kakovost dela.  
 
Vzgojno-izobraževalne ustanove – osnovnošolske in srednješolske  – se kot del razvijajoče 
se moderne družbe spreminjajočim izzivom in pogojem dela ne morejo izogniti. 
Postavljene so na trg, na katerem sta ponudba in povpraševanje najpomembnejša 
dejavnika obstoje ter razvoja. Kakovost, ki je posledica takšnega delovanja trga, pa je 
težko obdržati, kaj šele razvijati, če zaposleni ne spremljajo dogajanj in sprememb na 
svojem strokovnem področju. Znanje se kar hitro podvoji ali pa  pomnoži, in če je tega  
naenkrat preveč, je potrebno vložiti veliko energije, da delavec nadomesti zamujeno. 
Zaposleni morajo imeti svoje načrte poklicne rasti, zavodi svojo vizijo in letni razgovor je  
priložnost, ko vodja in delavci skupaj načrtujejo, s čimer lahko zagotovijo bolj kakovostno 
delo v zavodu, s tem pa prepričajo  starše, da vpišejo svojega otroka prav v ta zavod.  
Vodja zavoda oziroma ravnatelj je tisti, ki mora želje in pričakovanja staršev, zvedavost in 
razigranost učencev ter sposobnosti in interese učiteljev sestaviti v mozaik, ki se imenuje 
dobra, prijazna in predvsem »učeča se šola«. Na prva dva dejavnika, na starše in učence, 
nima veliko vpliva, zato pa je njegova naloga, da skupaj z delavci zavoda ustvari takšne 
pogoje, da bodo starši in učenci zadovoljni. K strokovnosti posameznega delavca ne more 
veliko  prispevati, saj so področja, na katerih delujejo in razvijajo svoje interese zaposleni, 
tako zelo različna, znanje pa na tako zelo visoki ravni, da tega vodja/ravnatelj preprosto 
ne zmore. Veliko pa je od njega odvisen odnos, ki vlada v zavodu. Je tisti, ki naj v 
zbornico, na hodnik, v knjižnico pa tudi v razred  vnese spodbude, razvija ustvarjalni 
nemir, krepi želje po dokazovanju in voljo do napredovanja, kakršnega koli že.  
 
Mislim, da bo v bodoče na vseh šolah velik poudarek na letnih razgovorih in vzporedno s 
tem  na načrtovanju  ter dograjevanju načrtov poklicne rasti zaposlenih. Vsi se zavedajo, 
da zahtevajo spremembe v izobraževanju nove načine dela z učenci, nove pristope k 
metodiki poučevanja, hkrati pa je prisotno tudi dejstvo, da se te spremembe ne morejo 
zgoditi čez noč in da je za to potreben čas. Velikokrat nastopi pri zaposlenih zmedenost in 
negotovost, kako naprej. Postavljajo si vprašanja: ali bom vse to zmogel? Ali sem 
dobljeno nalogo in zadolžitve dovolj dobro opravil? Tako kot vsi, potrebujejo seveda tudi 
pedagoški delavci potrditev in pohvalo za dobro opravljeno delo. Neposredno in takoj jim 
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je potrebno dati povratno informacijo in za morebitne pomanjkljivosti skupno poiskati 
rešitve oziroma opraviti korekcije. V tem segmentu mora vodja/ravnatelj opraviti svojo 
nalogo in realizirati zastavljen cilj, ki si ga mora sam zadati v svojem delovnem načrtu: to 
je biti dober pedagoški vodja in zgleden sodelavec. Pri vsem tem sta pravilna priprava in 
izvedba rednega letnega razgovora ključnega pomena tako za zavod, vodjo oziroma 
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ZBORNIKI IN ČLANKI:  





Priloga št. 1 
ANKETNI VPRAŠALNIK ZA RAVNATELJE 
 
1. Koliko časa ste že ravnatelj(ica)?  ___________ 
 
2. Ali izvajate letne razgovore z delavci? 
a. Da 
b. Ne.  Zakaj ne?____________________________________________ 
 
3. Koliko let jih že izvajate? ___________ 
 
4. Katere od spodaj navedenih aktivnosti ste opravili z namenom, da bi bili letni 
razgovori kar najbolj uspešni? (Obkrožite enega ali več odgovorov.) 
a. pisno sem jih povabil/-a 
b. napovedal/-a sem teme razgovora 
c. pripravil/-a sem se na razgovor 
d. vzela sem si čas za razgovor 
e. Drugo: _____________________________________ 
5. Prosim, označite področja, o katerih ste spregovorili s sodelavci/sodelavcem  na 
letnem razgovoru   (obkrožite enega ali več odgovorov): 
a. naloge, ki jih je v preteklem obdobju dobro opravil 
b. delavčeva močna področja 
c. področja, na katerih bi se želel še strokovno izpopolnjevati 
d. katera področja bi na šoli spremenil 
e. kaj pogreša 
f. predlogi za izboljšavo 
g. njegovi cilji in želje za naslednja leta 
h. ocena klime v kolektivu 
i. njegova ocena lastnega sodelovanja s sodelavci 
j. pogoji dela 
k. jasnost informacij 
l. njegova vključenost v timsko delo 




6. Koliko časa vam vzamejo letni razgovori z zaposlenimi?  _______  
7. Kako koristni se vam zdijo letni razgovori? 
a. koristni 
b. deloma koristni 
c. nekoristni 
d. drugo _______________________________  
 
8. Če ste na predhodno vprašanje odgovorili s »koristni«, potem prosim, da 
odgovorite še na vprašanje »Zakaj se vam zdijo koristni?« 
Zato, ker se: 
     a. izboljšuje komunikacija med vodjo in sodelavci ter poveča pretok informacij 
     b. izboljšuje klima v šoli 
               c. s tem odkriva potenciale zaposlenih  
               d. ugotavlja zadovoljstvo zaposlenih 
          e. skupno oblikujemo cilje 
          f. drugo __________________________________ 
 
 








11.  Pri naslednjih vprašanjih vas prosim, če lahko presodite, koliko letni razgovori po 
vašem mnenju in opažanju vplivajo na navedena področja dela in življenja šole. 







VELIKO MALO ZELO 
MALO 
NIČ 
Ali je zaznati pozitivne 
spremembe pri poučevanju in 
učenju? 
     
Ali se je izboljšala komunikacija 
med udeleženci vzg.-izobr. 
procesa? 
     
Ali je zaznati boljše sodelovanje 
z lokalnim okoljem? 
     
Ali se je povečala 
samoiniciativnost in kreativnost 
zaposlenih? 
     
 
 
Hvala za sodelovanje. 
 
Priloga št. 2 
 
Sem izredna študentka dodiplomskega študija na Fakulteti za upravo, VS Uprava I. 
stopnja.  Pripravljam diplomsko nalogo z naslovom »Letni razgovori za dvig kakovosti dela 
v zavodu«. Odločila sem se za šolski prostor, ker 105. člen Zakona o javnih uslužbencih 
tudi ravnateljem nalaga, da morajo spremljati delo, strokovno usposobljenost in kariero 
javnih uslužbencev in vsaj enkrat letno opraviti o tem razgovor z vsakim javnim 
uslužbencem.  
 
Prosim vas, da mi s pomočjo vaših izkušenj in pogledov na pomen letnih razgovorov 
pomagate pri pripravi diplomske naloge. 
 
Za sodelovanje v anketi se vam že vnaprej zahvaljujem in vam želim veliko uspeha pri 
vašem nadaljnjem delu. 
 
S spoštovanjem 
          Suzana Horvat 
